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  حمد و الشكر الله من قبل و من بعدمبلغ ال أقصىالحمد الله 

الدكتور احمد  الأستاذ أستاذي و مشرفي إلىو العرفان أتقدم بجزيل الشكر 

قايد نور الدين على نصائحه القيمة و على دعمه المتواصل طيلة فترة انجاز 

  .الأطروحة

 Evolutecبالشكر الجزيل لموظفي مؤسسة  أتقدمكما 

International   و على وجه الخصوص المدير العام السيد بوكرفة

حسن  اسماعيل و رئيس مصلحة المعلوماتية السيد دريدح وسام، على

ن حدود حول مختلف جوانب كل المعلومات المقدمة بدو   الاستقبال و

قريب أو بعيد في إتمام  كل من ساعدني منب الدراسة، و أختم شكري 

  .الأطروحة

 



 :الملخص

ترتكز حوكمة نظم المعلومات على الممارسات الجيدة التي تسمح لنظم المعلومات أن يتكيف   

ضروري حوكمة نظم المعلومات  ان تقييمالمؤسسة الاقتصادية،  إستراتيجيةو  أهدافبصورة فعالة مع 

وظيفة تقييمية تحدد مدى التحكم في  باعتبارهالتدقيق الداخلي  و هنا يأتي المؤسسةلتطبيقها بفعالية في 

حول مدى تحقيق حوكمة نظم  موضوعية و معللةالوظائف و العمليات من خلال إعطاء أراء فنية 

الضوء على كيفية تقييم  قمنا بتسليطهذه الدراسة  و في، المؤسسة إستراتيجيةو  لأهدافالمعلومات 

 Evolutecالتدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلومات و هذا عبر دراسة ميدانية في مؤسسة 

International.  

لتحقيق هدف الدراسة لابد من الفهم الجيد لإستراتيجية المؤسسة و ارتباط نظم المعلومات   

مستوى التحكم  أنقد استنتجنا و ل ،تقييمه و مستوى التحكم في حوكمة نظم المعلوماتثم معرفة  بوظائفها،

توفر في الموارد و المخاطر، و  نسبيا ، حيث انه رغم التحكم المقبولفي الممارسات الجيدة ضعيف

المنتظر من انه الغياب التام للمؤشرات التي تتيح قياس القيمة و الأداء  إلاشروط التوافق الاستراتيجي، 

عنه أن حوكمة نظم المعلومات في المؤسسة لا تسمح بتحقيق أهدافها  الشيء الذي ينتجنظم المعلومات، 

 .و إستراتيجيتها

  :الكلمات المفتاحية

  .التدقيق الداخلي، نظم المعلومات، حوكمة نظم المعلومات، حوكمة المؤسسات، التقييم

Abstract : 

 Information systems governance is based on best practices that allow 
information systems to adapt effectively to the objectives and strategy of an 
organization. The assessment of information systems governance is essential for 
effective application in the organization. Here’s come the role of Internal 
auditing which is an evaluation function that determines the extent to which 
functions and processes are controlled by giving Objective and informative 
technical opinions on the extent to which information systems governance is 
achieved for the objectives and strategies of the organization. In this study, we 
have focused on the evaluation of information systems governance by internal 
auditing through a field study at Evolutec International. 

 In order to achieve the objective of the study, a good understanding of the 
organization's strategy and the association of information systems with its 
functions, and the level of control and assessment of the information systems 



governance. We have concluded that the level of control over good practices is 
weak. Despite relatively acceptable control of resources and risks, However, it is 
the complete absence of indicators that allow to measure the expected value and 
performance of information systems, which results in the fact that the 
organization's information systems governance does not allow the achievement 
of its objectives and strategy. 

Key words: 

Internal audit, information system, information system governance, corporate 
governance, assessment. 
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 مقدمة

 أ 
 

  

، حيث تعيش المؤسسات والتغير والتشابك التعقيد من عالية بدرجة المعاصر عالمنا يتميز  

تتعرض إلى تحديات و ضغوطات كثيرة كالمنافسة الشديدة و ارتفاع  و الاقتصادية في محيط دائم التغير

 قرارات اتخاذ على المؤسسة يستلزم لمواجهة هذه التطورات السريعة. التكاليف و التطورات التكنولوجية

 معلومات توفر يتطلب مما السوق، في ميزاتها على والحفاظ التنافس في الاستمرار من تتمكن سريعة حتى

 معلومات نظام بناء يتطلب الأمر هذا ان .الرشيدة الاقتصادية القرارات اتخاذ في تساعد ودقيقة، حديثة

  .، و لخلق القيمة المضافة للمؤسسةكمصدر رئيسي لدعم اتخاذ القراراتالمؤسسة عليها  فعال تعتمد عليه

و بدونه  نظام المعلومات في المؤسسة بمثابة النخاع الشوكي لها، فهو مرتبط بجميع وظائفه إن  

تجد المؤسسة نفسها في وضعية صعبة مواجهة التحديات الإدارية و في الحصول على المعلومات من 

  .المحيط الداخلي و الخارجي، و بالتالي يصعب عليها مواجهة منافسيها

على  ألزمتصادية حاليا مبالغ طائلة في نظم المعلومات لكن المنافسة تستثمر المؤسسات الاقت  

تها في ظل كيفية تقييم مردودي مع الظروف المتغيرة ومسيريها طرح تساؤلات كثرة مثل كيفية تكييفها 

مصدر للقيمة لا مركزا للتكاليف كما معمول به في اغلب  أنها إثباتو كيفية  الاستثمارات الجبارة عليها

  .الإستراتيجيةسسات التي تعتبرها وظيفة للدعم و لا لتحقيق المؤ 

تأثيرات نظم المعلومات على المؤسسات الاقتصادية في ظل التغيرات التكنولوجية السريعة،  إن  

 المتراكمة حول أداء نظم المعلومات، ازدياد الطلب عليها من قبل وظائف المؤسسات، الأسئلة

  .مفهوم الحوكمة على نظم المعلومات إدخالالضرورة على  ألحت أسبابكلها ...،الأزمات

 العملياتو هي حوكمة المؤسسات اليوم محل اهتمام الإدارات العامة في المؤسسات،  أصبحت  

 إدارة على إشراف توفير أجل من المصالح أصحاب ممثلي من المستخدمة الإجراءات خلال من تتم التي

 قيم على والمحافظة الأهداف لانجاز الضوابط كفاية على والتأكيد المؤسسة مخاطر ومراقبة المخاطر

، و بالتالي ضمان الرقابة على نظم المعلومات و حمايتها من المخاطر مما يضفي المعلومات المؤسسة

   .اكبر قدرا من الموثوقية و المصداقية

حوكمة نظم المعلومات تهدف إلى تطوير الممارسات الجيدة عبر نقل معلومات موثوقة،  إن  

من خلال ضمان عدم تأثر اي محور من محاور الممارسات الجيدة لتطبيق حوكمة منظمة و واضحة 

نظم المعلومات و التي تدخل ضمن إطار المجالات الإستراتيجية، و التي تسهر على تحقيق التوافق بين 

المعلومات و الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، التسيير الفعال للموارد و التحكم في المخاطر المتعلقة نظم 



 مقدمة

 ب 

 

بنظم المعلومات و الذي قد تؤثر على العمليات الوظيفية للمؤسسة، إضافة إلى قياس أداء نظم المعلومات 

و عليه فان حوكمة نظم  .بغية تحقيق المساهمة الفعالة و القصوى في خلق القيمة المضافة للمؤسسة

هو السهر على مطابقة سياسة تسيير  الأساسيالمعلومات هي نتيجة ميكانيزم حوكمة المؤسسات، هدفها 

  .المؤسسة إستراتيجيةنظم المعلومات مع أهداف و 

حوكمة  لأهمية نظراو  من أهم متطلبات تحقيق و إرساء قواعد الحوكمة، الداخلي يعتبر التدقيق  

تقييم حوكمة نظم  الأخيرةعلى مسؤولي هذه  توجبالمؤسسة، ي لإستراتيجيةبالنسبة  تالمعلوما نظم

ما حسب  المؤسسة و هذا  إستراتيجيةتحقق أهداف و  أنهالضمان  من خلال التدقيق الداخلي المعلومات

   .من المعايير الدولية للممارسة المهنية للتدقيق الداخلي A2. 2110 نص عليه المعيار

  :الدراسة إشكالية

بناءا على ما سبق تقديمه من أهمية لنظم المعلومات و حوكمتها و وجوب تقييمها لضمان تحقيق   

  :بحثنا في التساؤل التالي إشكاليةالمؤسسة، يمكننا تحديد  إستراتيجيةأهداف و 

  كيف يمكن تقييم حوكمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي في المؤسسة الاقتصادية ؟

  :البحث، تنبثق التساؤلات الفرعية التالية إشكاليةمن خلال 

  ما هو التدقيق الداخلي و ما هو دوره في تحقيق حوكمة المؤسسة ؟ - 

  ما المقصود بحوكمة نظم المعلومات و كيف تطبق في المؤسسة ؟ - 

 ؟ الاقتصادية المؤسسة في المعلومات نظم حوكمة الداخلي التدقيق يقيم كيف - 

  ؟ المعلومات نظم حوكمة خلال من المؤسسة إستراتيجية تحقيق في الداخلي التدقيق يساهم كيف - 
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  :فرضيات البحث

على  المحتمل قبولها أو تفنيدها الإجاباتو التساؤلات الفرعية، يمكن وضع  الإشكاليةانطلاقا من   

  :شكل فرضيات كالآتي

  .الداخلية و يساهم في تحقيق حوكمة المؤسساتلرقابة لالتدفيق الداخلي يقدم إطار متكامل  - 

    .تحقيق أهداف و إستراتيجية المؤسسةيساهم في حوكمة نظم المعلومات  تطبيق إن - 

يتم تقييم حوكمة نظم المعلومات بواسطة التدقيق الداخلي انطلاقا من الممارسات الجيدة المتعلقة  - 

  .بالمجالات الإستراتيجية

حوكمة نظم المعلومات يساهم بشكل كبير في تحقيق أهداف و إستراتيجية طار في إالتدقيق الداخلي  - 

  .الاقتصادية الجزائرية    المؤسسة

  :البحث أهمية

 حوكمةالتدقيق الداخلي ل تناولت التي العربي العالم في البحوث احدث احد البحث موضوع يعتبر •

  .المعلومات نظم

 المسؤولين وعي غياب بسبب معلوماتها نظم حوكمة إلى المؤسسات حاجةأهمية تطبيق حوكمة  •

 .إستراتيجيتها تحقيق في المعلومات نظم أهمية بمدى

إظهار أهمية التدقيق الداخلي في تحقيق أهداف و إستراتيجية المؤسسة من زاوية حوكمة نظم  •

  .المعلومات

  :الموضوع اختيار أسباب

  .المعلومات نظم حوكمة موضوع تناولت التي العربية البحوث قلة •

 دعم كوسيلة تعتمده اغلبها حيث المعلومات نظم بدور الجزائرية الاقتصادية المؤسسات اهتمام قلة •

 .المؤسسة استراتيجيات و أهداف لتحقيق  كوسيلة ليس و

  .الاستثمارات الضخمة للمؤسسات في نظم المعلومات كونها أساس تحقيق الأهداف •
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  :أهداف البحث

، لندرة المراجع التي تناولت هذا الموضوع في العالم باللغة العربية للباحثينمادة علمية توفير  •

  .العربي

  .إبراز أهمية تطبيق حوكمة نظم المعلومات في المؤسسة الاقتصادية نظريا و عمليا •

 نظم حوكمة تقييم و وضع بكيفية الباحثين و للمدققين يسمح متكامل إطار وضعمحاولة  •

   .مليالع الواقع في المعلومات

   :البحثالمتبع في   منهجال

 قمنا الثاني، و الأول الفصل في المتمثل و للدراسة النظري الجانب نواحي بجميع الإلمام بغية  

 الإشكالية أبعاد تحليل و الدراسة متغيرات وصف في يتجلى الذي و التحليلي الوصفي المنهج باستعمال

  .المقترحة النظرية الحلول و الموضوع إشكالية بفهم المنهج هذا لنا يسمح حيث منطقيا، تحليلا

 الميدانية الأعمال خلال من الحالة دراسة جمنه باعتماد قمنا ،ميداني للدراسةال الجانب في أما  

 المعلومات جمع في الداخلي التدقيق أدوات باستعمال قمنا كما داخلي، مدقق بصفة بها قمنا التي

 عن تجيب توصيات و باستنتاجات للخروج بتحليلها قمنا و... الاستبيانات، المقابلات، كالملاحظات،

  .العملي الواقع في بحثنا موضوع إشكالية

  :الدراسة حدود 

الدراسة في ظل الحدود الزمنية المحددة من قبل المؤسسة و التي كانت ما  إشكاليةمعالجة  تمت  

    . 2016و  2015 بين سنتي

  :صعوبات الدراسة

في ترجمة عديدة في انجاز هذه الدراسة، فمن الناحية النظرية، كانت الصعوبة واجهتنا صعوبات   

المصطلحات التقنية الخاصة بنظم و تكنولوجيا المعلومات من اللغة الأجنبية إلى العربية، و كذلك في 

على صعوبة الحصول من الناحية التطبيقية،  أماندرة المراجع التي تناولت جوانب البحث باللغة العربية، 
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 ه 
 

المعلومات الإستراتيجية في المستويات الإدارية العليا و صعوبة الحصول على المستندات و نشرها كأدلة 

جراء إلى القرصنة البيانات بالمؤسسة محل الدراسة خلال فترة التربص  نعرض أخيرافي الدراسة، و 

  . فيروس خطير، صعب علينا من مهمتنا في بعض الجوانب

  :هيكل البحث

المطروحة، و التساؤلات الفرعية و اختبار الفرضيات، قمنا بتقسيم البحث  الإشكاليةعن  للإجابة  

  .إلى ثلاثة فصول، فصلين نظريين و فصل تطبيقي

بعض المفاهيم  إبرازتطرقنا فيه إلى  الإطار النظري للتدقيق الداخليالفصل الأول تحت عنوان   

التطرق , من خلال مختلف المفاهيم كتعريفهية التدقيق الداخلي في التدقيق، ثم تطرقنا إلى ماه الأساسية

بعدها قمنا بالإحاطة بكيفية تطبيق . إلى الرقابة الداخلية و العلاقة بين التدقيق الداخلي و الخارجي

التدقيق الداخلي من خلال تنظيمه و مراحل أداء مهمة التدقيق، لننهي الفصل بإبراز مساهمة التدقيق 

  .حوكمة المؤسسةالداخلي في 

، في هذا الفصل قمنا التدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلوماتالفصل الثاني جاء بعنوان   

بحثنا من خلال تقديم حوكمة نظم المعلومات و كل ما يتعلق بها من  إشكاليةالنظرية عن  بالإجابة

دور التدقيق الداخلي في حوكمة نظم  و مرجعيات، لنقوم بتسليط الضوء على إستراتيجيةمجالات 

  .و كيفية تقييم المجالات الإستراتيجية عبر الممارسات الجيدة لحوكمة نظم المعلومات المعلومات

 بمؤسسة الداخلي التدقيق خلال من المعلومات نظم حوكمة تقييمالفصل الثالث تمت عنونته بـ   

Evolutec International  محل الدراسة الميدانية، ثم تطرقنا إلى واقع نظم قمنا فيه بتقديم المؤسسة

المعلومات و التدقيق الداخلي بالمؤسسة، لنتطرق فيما بعدها إلى محاولة تطبيق حوكمة نظم المعلومات 

 لال تقييم المجالات الإستراتيجيةفي المؤسسة ، و أخيرا قمنا بتركيز اهتمامنا على جوهر الموضوع من خ

  .تقييم مستوى التحكم في الممارسات الجيدة و عرض نتائج التقييم ي ومن خلال التدقيق الداخل

بعرض حصيلة البحث المتمثلة في النتائج المتحصل عليها التي تجيب عن تم اختتام البحث   

  الفرضيات و عن إشكالية البحث و بعض من التوصيات و الاقتراحات لفتح آفاق جديدة من البحث 
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 تمهيد

تحقيق الأهداف و الإستراتيجية الهدف الرئيسي لأي مؤسسة اقتصادية سواء كانت محلية او دولية هو  إن

، و هذا في ظل محيط اقتصادي ذو مناخ دائم التغير، و في بعض الأحيان تحصل أزمات المسطرة

فضائح نشأت داخل هذه اقتصادية أغلبها تؤدي  إلى زوال هذه المؤسسات و غالبا ما يعود السبب إلى 

 .المؤسسات و هذا بسبب غياب الرقابة و التدقيق و الحوكمة

 بشكل التغيرات هذه أسهمت ولقد اليوم، غاية إلى ممارسته بداية منذ جذرية تغيرات التدقيق الداخلي عرف

 الحكومية والهيئات والمؤسسات المهنيين من العديد اهتمام محل كانت حيث ،وظيفةال هذه تطوير في كبير

 هل وأصبحت ،جوانبه جميع في نوعية نقلة تدقيق الداخليال إعطاء في الكبير الفضل لهم وكان والباحثين،

 يحكم رقابي جو تبني إلى المؤسسة داخل من ملحة حاجات من خلال الاقتصادي الواقع في كبرى أهمية

 الشفافية من مزيد إلى بالمؤسسة علاقة له من لكل حاجة هناك كانت كما وكفاءة، بفاعلية نشاطها تسيير

  .و إرساء قواعد الحوكمة

ه بصفة ل العملية الجوانب أهم الفصل هذا في نتناول أن ارتأينا على جوانب التدقيق الداخلي للوقوف

حيث قمنا بتقسيم الفصل إلى اربعة مباحث  عامة، بصفة خاصة و دوره في تحقيق حوكمة المؤسسات

  :كالآتي

  مفاهيم أساسية حول التدقيق: الأول المبحث

  مدخل إلى التدقيق الداخلي: المبحث الثاني

  للتدقيق الداخلي الأساسيةالضوابط : المبحث الثالث

  التدقيق الداخلي في إطار حوكمة المؤسسات: المبحث الرابع
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 مفاهيم أساسية حول التدقيق: المبحث الأول

السريع الذي مس المؤسسة الاقتصادية ممّا أدّى إلى زيادة الحاجة ظهرت وظيفة التدقيق نتيجة التطوّر 

 .إلى أنظمة رقابية داخلية وخارجية محكمة تعمل على تدعيم السير الجيد لمختلف أنشطة المؤسسة

  مفهوم التدقيق .1

وهو  * A.A.Aتعددت التعريفات المتعلقة بالتدقيق، ولعلّ تعريف أحد لجان جمعية المحاسبة الأمريكية 

التدقيق هي عبارة عن عملية منظمة لجمع وتقديم '': الأكثر انتشار، حيث يعرف التدقيق على النحو التالي

تتعلق بتأكيدات خاصة بتصرفات وأحداث اقتصادية، بهدف توفير تأكيد  - بشكل موضوعي-أدلة إثبات 

لنتائج إلى المستخدمين على وجود درجة تطابق بين تلك التأكيدات والمعايير المقررة وتبليغ تلك ا

  .1''المعنيين

التدقيق هي عملية منظمة ومنهجية '': كما يعرف من قبل المعاهد والجمعيات المهنية كما يلي  

مخطط لها، تتم بواسطة تكليف شخص مؤهل يتصف بالحياد والاستقلالية، وتتضمن القيام بإنجاز 

محل المدقق من إبداء رأيه في القوائم المالية  الاختبارات اللازمة للحصول على أدلة للإثبات التي تمكن

  .2''التدقيق

الإجراءات المتسقة و معايير الاختبار التي الوظيفة التي تطبق بكل استقلالية  3 و يعرف كذلك على أنه

تهدف إلى تقييم مدى كفاية و ملائمة و سلامة و تشغيل جزء أو كل الإجراءات من المؤسسة وفقا 

  .المطبقةلمرجعيات المعايير 

  :من خلال هذه التعاريف نستنتج ما يلي

  .تتم وفقا لمراحل منهجية واضحة أيمنظمة التدقيق هي وظيفة  أن •

  .الرأي الفني إبداءالتدقيق يتسم بالحياد و الاستقلالية في  أن •

                                                           
* A.A.A : American Accounting Association. �	��
� ا����	� ا����� 1916 ��� � �!" ،�	��
 ھ� &��	� ا��%��$� ا��
������ ��ر�� ا��%��$�، و ا2���ت ا��.� ا�%��� ��� 1936، و ھ� 2$�رة 2- ����� ط(2	� �- ا��01ص ا��.��	- ,� ���ل ا����	� وا�$%(ث 

.�	$� ا��%�
 .18ص  ،2006، بيق، الدار الجامعية، الإسكندريةبين النظرية و التط أمين السيد أحمد لطفي،التدقيق ) (1
   .36، ص 2003نظريا، الجامعة المفتوحة، طرابلس،  التدقيق:و التدقيق، الجزء الأول التدقيق الطريق إلى علم حازم هشام الألوسي،) (2

3 BÉCOUR, Jean-Charles et BOUQUIN, Henri. Audit opérationnel : efficacité, efficience ou sécurité, 
Economica, 1996. p.12 
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 إبداءجمع و تقييم الأدلة هو أساس و جوهر التدقيق في التحقق من مدى صحة المعلومات و  أن •

  .الرأي الفني

عبر التقرير الذي يعده و أن تكون النتائج  أن المدقق يقوم بتوصيل نتائجه إلى الأطراف المعنية •

 .المتوصل إليها وفقا للمعايير و الإجراءات و القواعد المطبقة

  نبذة تاريخية حول التدقيق 1.1

من حاجة الإنسان إلى التحقق من صحة البيانات و المعلومات المحاسبية  نشأت مهنة التدقيق ابتداءا

التي يعتمد عليها في اتخاذ قراراته و التأكد من مطابقة هذه البيانات للواقع، و فيما يلي نستعرض المراحل 

  .التاريخية التدقيق

   م 1500مرحلة ما قبل 

التي كانت تستخدم المدققين للتأكد من صحة  ظهر التدقيق أولا عند قدماء المصريين و اليونانيين و

الحسابات العامة، حيث كان المدقق يستمع إلى عرض القيود المثبتة بالدفاتر و السجلات للوقوف على 

. 1بمعنى يستمع Audireالمشتق من المصطلح اللاتيني  Auditمدى صحتها، و من هنا ظهر مصطلح 

 غش أو تلاعب أي حدوث منع و حفظ الممتلكات هومن التدقيق خلال هذه المرحلة  الهدف كان و

  .المحاسبية بالدفاتر

  م 1850و  1500مرحلة ما بين 

 التزايد يواجه محاسبي نظام إلى الحاجة برزت و أوروبا في التجاري النشاط شاانتعشهدت هذه المرحلة 

 العمليات تسجيل من أمكنالذي " المزدوج القيد" نظام بظهور خاصة بعد التجارية المعاملات في الكبير

 طريق عن ويكشفها التلاعبات و الأخطاء يتحاشى أن في التدقيق هدف تطور و، منظمة بصفة التجارية

  .2والسجلات الدفاتر في والتسجيلات للقياس طبقا للعمليات المفصل الفحص

   م 1905و  1850مرحلة ما بين 

 المعاملات وذات نسبيا الحجم كبيرة المساهمة شركات بظهور مرحلة بالثورة الصناعية و هذاال هذه تميزت

 يتولون الو مالأ سرؤو  أصحاب عن وكلاء وجود تطلب مما الإدارة، عن الملكية انفصال و الكثيرة،

                                                           

	� ا�  1�" �  .18- 17، ص ص 2000، دار وا;:، ا9ردن، )ا���6	� ا���
�� و ا����	�(% ���ت ���� ا�	- 2$� الله، �2
  .02 ص ، 1999 ا�ردن، ���ن، �،���ا��ر ر��ا
��� ظل �� ق�ا
�د� �ت�أ��� د�دوح، ن��� ا
	���، ن��� 2
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 المستقل دققالم وجود كذلك وألزم المستثمر، المال سرأ على العائد لامةس من والتأكد الإدارة على الرقابة

و . 1لواجباتها وأدائها المهنة على تشرف مهنية جمعيات وجود مع الشركات تلك عمليات تدقيقل والمؤهل

  .  المحاسبية و منعهما تسجيلاتهو اكتشاف الغش و الأخطاء في ال 2كان الهدف من التدقيق

  م 1960و  1905مرحلة ما بين 

 وأصبح المالي، المركز وعدالة صحة من التأكد إلى تدقيقلل الرئيسي الهدف في هذه المرحلة تطور

تدقيق ال أسلوب وتغير الداخلية الرقابة بنظام عترافالا أهمية تأكيد مع فرعيا غرضا الخطأ ومنع اكتشاف

 فعالية ومدى اختبارها وكيفية العينة حجم بين الربط وأهمية العينات، استخدام إلى التفصيلي التدقيق من

  .الداخلية الرقابة نظام

  يومنا هذاإلى  1960لة الفترة من مرح

و نذكر اهم هذه  اتهاراءإج كذلك وتدقيق ال وأهداف مفاهيم في مهمة اتطور ت الأخيرة الفترة شهدت ولقد

 :3التطورات في النقاط التالية

 القوائم موثوقية تقييم إلى والاختلاس التلاعب من الأصول حماية من التدقيق أهداف تغيير •

  .المالية

 .المالية القوائم مستخدمي تجاه مدققال مسؤولية يدزات •

 .ختياريالا كاملال التدقيق إلى تفصيليال كاملال أسلوب عمل التدقيق من التدقيق و طريقة تغيير •

  .واتساعه وتوقيته نطاقه وتحديد تدقيقال لتوجيه كمؤشر الداخلية الرقابة نظام تقييم أهمية زايدت •

 القوائم على مباشر تأثير لها التي الإضافية والمعلومات البيانات عن الإفصاح أهمية تزايد •

 .المالي الإبلاغ ضمن وملاحظات كملحقات المالي والمركز المالية،

 استخدام في والتوسع للبيانات الإلكترونية المعالجة نظم تطور نتيجة إجراءات التدقيق تطور •

 .المحاسبية المعلومات نظم في الآلي الحاسب

  

 
                                                           

1 ���	
  2 ص ذ�ره، �!ق �ر � ���ن، د�دوح ��ن، ا
� دار ا
را!��، ا
ط!�� وإ راءات، �����ر ا
�را �� ا(��وي، ا
�'م �!د إدر�س  2�,-
  16ص ،1996 
!-�ن، ا
�ر!��، ا
  21 ص ، 2011 ا�ردن، ���ن، ا
���رة، دار ا
-ظري، ا
���!�ت �د��ق �0م وآ.رون، ���ود �'�� رأ�ت  3
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  التدقيق أهدافو  أهمية .2

  أهمية التدقيق 1.2

عرض  إن للتدقيق دورا مهما في تلبية حاجات مختلف الأطراف الداخلية والخارجية المحيطة بالمؤسسة و

  :1الأهمية حسب كل طرف كما يلي هذه

 : تتمثل أهمية التدقيق بالنسبة للمؤسسة في كونها.أهمية التدقيق للمؤسسة 1.1.2

 مصدرا أساسيا للمعلومات المعتمدة من خلال القوائم المالية على فترات •

 أساس للحصول على القروض من البنوك ومؤسسات الإقراض والموردين •

 أساس لاستثمارات إضافية عن طريق تحليل اقتصادي لمركزه التمويلي  •

 أساس لإعداد التقارير الضريبية وتحديد مقدار الضريبة •

 المركز الماليأساس لتحديد سلامة  •

 أساس لتقرير وتحديد ربحية العمليات وقوتها الإيرادية •

 أساس للتحرك من أجل تجنب العسر المالي أو الإفلاس وحالات الاختلاس •

 أساس لتوفير الضوابط والرقابة الداخلية والإشراف على الموظفين وصحة الدفاتر والسجلات •

 أساس لتحديد القيم المستحقة •

في الإدارة لكون اعتماد هذه الأخيرة على البيانات المحاسبية في وضع الخطط ومراقبة  أهميةكما للتدقيق 

تنفيذها واتخاذ القرارات الملائمة، وتقييم ذلك وتحديد الانحرافات وأسبابها، وبالتالي وضع الحلول المناسبة 

ستخدمي القوائم المالية المدقق بمثابة رأي معتمد ودليل لم الإدارة تقريرر وتعتب. لتحقيق أهداف المشروع

  .حول عدالتها كوحدة واحدة

 مية التدقيق للدائنين و الموردينأه 2.1.2

على تقرير المدقق بسلامة وصحة القوائم المالية ويقومون بتحليلها لمعرفة  الدائنون و الموردون يعتمد

التجاري والتوسع فيه، وتتفاوت على الوفاء بالالتزامات قبل الشروع في منح الائتمان  المركز المالي والقدرة

  .تمنحها وفقا لقوة المركز المالي نسب الخصومات التي

 للبنوك و مؤسسات الإقراض الأخرى تدقيقأهمية ال 3.1.2

                                                           
  29 26 ص ص ،2011 ���ن، ا
���رة، دار ا
-ظري، ا
���!�ت �د��ق �0م وآ.رون، ���ود �'�� رأ�ت  1
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 للبنوك و مؤسسات الإقراض دورا مهما في التمويل قصير الأجل للمشروعات لمقابلة  تدقيقلعب الي

 فإنها تعتمد تقرير المدقق لدراسة وتحليل القوائم المالية قبل الشروع في نهج  احتياجاتها وتوسعاتها، لهذا

 ام عنه عن طريق تقييم درجة الخطرعتمد كأساس للتوسع فيه أو بالإحجي و )القروض( الائتمان المصرفي

 .في منح الائتمان المصرفي 

 ق للمؤسسات الحكوميةيدقتأهمية ال 4.1.2

بيانات المؤسسات المعدة من قبل مدقق مستقل في العديد من الأغراض  تعتمد بعض أجهزة الدولة على

 .أو رسم السياسات الاقتصادية للدولة، أو فرض ضرائب ،مراقبة النشاط الاقتصاديك

 أهمية المدقق لرجال الاقتصاد 5.1.2

تحليلها وتقدير ازداد اهتمام رجال الاقتصاد بالقوائم المالية المعتمدة وما تحويه من بيانات محاسبية في 

القومي، ورسم برامج الخطط الاقتصادية وتعتمد دقة تقديراتهم وكفاءة برامجهم على دقة البيانات  الدخل

 .المعتمدين عليها المحاسبية

 أهمية التدقيق لنقابات العمال 6.1.2

 مع الإدارة لرسمتعتمد نقابات العمال على البيانات المحاسبية في القوائم المالية المعتمدة في مفاوضاتها 

 .السياسة العامة للأجور

 أهمية المدقق لمصلحة الضرائب 7.1.2

على ا لتقليل الإجراءات الروتينية، وحصوله دققةتعتمد مصلحة الضرائب على الحسابات والقوائم المالية الم

 .الكشف الضريبي في الوقت المناسب وسرعة تحديد الوعاء الضريبي وتحصيل الضريبة

 التدقيق في تخصيص الموارد أهمية 8.1.2

ساعد التدقيق في تخصيص الموارد المتاحة بأفضل كفاءة ممكنة لإنتاج السلع والخدمات التي يزيد ي

تخضع للتدقيق تخفي في طياتها  عليها، إذ أن البيانات والتقارير المحاسبية غير الدقيقة والتي لم الطلب

  .وسوء كفاءة تحول دون تخصيص الموارد النادرة بطريقة رشيدة  إسرافا

 أهمية التدقيق للاقتصاد القومي 9.1.2
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التدقيق فمهنة  ها وأهميتها للفئات سابقة الذكرخدم التدقيق الاقتصاد القومي بصفة عامة كنتيجة لخدماتي

 ؤديهتفي تنمية المجتمعات لما من المهن العريقة في الدول المتقدمة وقد ساهمت مساهمة كبيرة وفعالة 

من خدمات في مجال حماية الاستثمارات وتوضيح حالات الإسراف والتلاعب وتوجيه استثمارات 

يعتبر التدقيق من عوامل النهضة الاقتصادية والمالية وخير عون  الموارد المتاحة القادرة، و و المدخرات

ا صل بتنمية اقتصادها ورفع مستوى معيشة مواطنيهتحقيق أهدافها القومية وخاصة ما يت للدولة في سبيل

 حلهامرافي  الدولة متابعة تنفيذ خطط، هذا من خلال وتوفير الرفاهية الاقتصادية والاجتماعية لهم

تقويمه بالسرعة الممكنة لتحقيق الخطط وأهدافها والوصول  و المختلفة والكشف عن أي انحراف ومعالجته

إمكانياتها المتاحة سواء المادية منها أو الطبيعية،  الإنتاجية من استخدامإلى أقصى مستوى من الكفاية 

الهادفة إلى مضاعفة الدخل القومي وتنمية  الاقتصادية، المالية والبشرية، لتحقق أهداف الخطة العامة

  .الاقتصاد القومي وتحقيق الرفاهية للمواطنين

  ::أهداف التدقيقأهداف التدقيق  2.22.2

أهداف عملية التدقيق في السابق تتمثل في قيام مدقق الحسابات بالتأكد من دقة وصحة البيانات  كانت

المحاسبية المثبتة في الدفاتر والسجلات، ونتيجة التطوّر الذي عرفته المؤسسة فقد تطوّرت أهداف التدقيق 

  :)1(هي الأخرى لتشمل ما يلي

 ختاميةيجب على المدقق أن يتحقق من أن جميع العناصر الواردة في القوائم المالية ال: والتحقق الوجود -

  موجودة ضمن المعلومات الناتجة عن النظام المحاسبي،

ك للمؤسسة وجميع عناصر لنا من أن جميع عناصر الأصول هم ميتأكد المدقق ه: الملكية والمديونية -

  الخصوم هي دين عليها،

  وذلك بالنسبة للبيانات المالية المثبتة بالدفاتر وكذا الأنشطة والأقسام المختلفة في المؤسسة،: ليةالشمو  -

فقا للطرق المحاسبية المعمول يهدف المدقق هنا إلى تقييم الأحداث المحاسبية و : التقييم والتخصيص -

  .بها

                                                           
نحو إطار متكامل للمراجعة المالية في الجزائر على ضوء التجارب الدولية، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية و علوم  مسعود صديقي، ) (1

 .25-23ص ص  ،2003/2004التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
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المحاسبي وكذا صحة الخطوات يعمل المدقق على التأكد من مصداقية مخرجات النظام : العرض -

  المتبّعة التي تسبق عرض هذه المخرجات،

  :وذلك من خلال العناصر التالية: إبداء رأي فني -

  تقييم الإجراءات والطرق المطبقة، �   

  تقييم الأداء داخل المؤسسة والنظام ككل، �   

  تقييم الأهداف والخطط، �   

  تقييم الهيكل التنظيمي، �   

  .الأنظمة الرقابية تقييم �   

  أنواع التدقيقأنواع التدقيق  ..33

يطبق التدقيق في العديد من المجالات التي لها تأثير على العملية التسييرية في المؤسسة، وتتمثل أنواع 

  :التدقيق في

  تدقيق العملياتتدقيق العمليات  1.31.3

يشمل تدقيق العمليات فحص وتقييم أنظمة الرقابة الداخلية وجودة أداء المسؤوليات المرتبطة بوظائف 

يقوم المدقق من خلال تدقيق العمليات بتكوين رأي حول الحكم على درجة الفاعلية  و  )1(تشغيل المؤسسة

داخل المؤسسة من خلال تدقيق مدى تحقق الأهداف المسطرة والمرغوب فيها، مع إمكانية من الاستعانة 

  .بنتائج التدقيقات السابقة وبرامج التدريب وتقارير الأداء

  الأداءالأداء  تدقيقتدقيق  2.32.3

قبل التطرّق إلى تدقيق الأداء، نعرّج أولاًّ إلى توضيح مفهومي الكفاءة والفاعلية لأنّهما الركيزتين 

الأساسيتين لتدقيق الأداء، فيشير مفهوم الفاعلية إلى مستوى تحقيق الأهداف المسطرة، أمّا مفهوم الكفاءة 

ام موارد بدرجة أقل، يعني تحقيق كفاءة فيرتبط بالموارد المستخدمة لتحقيق هذه الأهداف أي استخد

ونرجع إلى تدقيق الأداء حيث يتطلّب القيام به ضرورة وضع معايير تشغيلية تعمل كأهداف . )2(أكبر

مقبولة تقارن بها نتائج الأداء الفعلي وإذا كانت الكفاءة والفاعلية مقاييس الأداء فإنها لا تعتبر بمثابة 
                                                           

 .240، ص 1989مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  الرقابة و مراجعة الحسابات،عبد الفتاح الصحن، أحمد نور،  ) (1
 .246المرجع السابق، ص  ) (2
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دارة ذاتها، إنّ ما تقدمه تقنيات التدقيق الداخلي يعتبر مصدرا للمعلومات إحلال أو بديل لتقييم أداء الإ

لمساعدة الإدارة في عملية تقييم الأداء، كما يعتمد التدقيق الداخلي على مقاييس موضوعية لتنفيذ تدقيق 

  .الأداء

  ::تدقيق الالتزام بالسياساتتدقيق الالتزام بالسياسات 3.3

التنظيم يرعى عملية الالتزام بالسياسات  يهدف تدقيق الالتزام بالسياسات على تحديد ما إذا كان

، ولإنجاز )1(والإجراءات والمعايير والقوانين والتعليمات الحكومية، بالإضافة إلى تحديد درجة هذا الالتزام

تدقيق الالتزام بالسياسات ينبغي على المدقق الداخلي أن يعرف وبدقة ما هي السياسات والإجراءات 

تقرير التدقيق الداخلي عادة درجة الالتزام الفعلية وبشير إلى عدد العناصر والمعايير المطلوبة، ويحدد 

المحققة لهذه المتطلبات وكذلك عدد العناصر التي تمثل استثناءات، كما قد يشير تقرير التدقيق الداخلي 

انونية إلى أسباب عدم الالتزام بالسياسات، وقد يمتد فحص المدقق الداخلي إلى الالتزام بالتعليمات الق

وإبلاغ الإدارة عن أية مشاكل ناتجة عن عدم التطابق، وإن اكتشاف التجاوزات والتصحيح المبكر لها 

  .يساعد في تجنّب الانتهاكات القانونية وما يترتّب عنها من عقوبات وغرامات

  تدقيق أوجه الرقابة الماليةتدقيق أوجه الرقابة المالية 4.3

فحص التدقيق الداخلي بصدد أوجه الرقابة المالية إلى مجالين هما الرقابة على تدفق الأموال  يمتد

  :)2(والمحاسبة عن هذه الأموال، وتصمم الرقابة المالية لأجل تحقيق ثلاثة أهداف رقابية داخلية هي

  .حماية الأصول المالية للمؤسسة •

  .توفير الثقة والتكامل في المعلومات المالية •

  .تزام بالمبادئ المحاسبية المقبولة عموماالال •

كما يقوم المدقق بتقييم هذه الأنظمة الرقابية المالية من خلال تدقيق الوظائف الفرعية المتكاملة التي 

تشمل وظيفة الإدارة المالية للمؤسسة، ولقد جاءت هذه التدقيق لتحقيق الهداف الرقابية السالفة الذكر، 

لو القوائم المالية من ألخطاء سواء كانت هامة أو غير هامة نسبيا من جهة، كذلك يتأكّد المدقق من خ

كذلك فإنّ التقليل من الخطاء فيها يعطي صورة أفضل لعملية الفحص التي يجريها المدقق الخارجي، 
                                                           

 .250المرجع نقسه، ص   ) (1
 .252المرجع نفسه، ص   ) (2



 ا�ط�ر ا���
ي ����
	� ا��ا���: ا	��� ا�ول

11 

 

وبالتالي تطبيق نطاق الفحص لنظام الرقابة الداخلية مما يخفض من قيمة أتعاب المدقق الخارجي من 

  .ىجهة أخر 

  التدقيق البيئي 5.3

فحص موضوعي منظم، دوري و موثق للممارسات البيئية و هذا للتحقق من الوفاء " 1يعرف على أنه

و محاولة التنبؤ بالمخاطر " بالمتطلبات أو الالتزامات البيئية المفروضة من قبل القوانين المنظمة للبيئة

البيئي و ما إذا  البيئية المحتملة و الاستعداد لإزالتها أو تخفيف آثارها و التأكد من فاعلية نظام الإدارة

  . كانت أساليب الرقابة قد حدثت بطريقة مناسبة تساعد على اكتشاف و تفادي الانحرافات

  تدقيق نظم المعلومات 6.3

تلعب نظم المعلومات دورا مهما في مختلف الأنشطة و العمليات في المؤسسة، و نظرا لأهمية  

أمين سياسات محددة و موثوقة لمراجعة و المعلومات فتتوجب الحيطة و اليقظة المستمرة من خلال ت

للمحافظة على سريتها و ضمان إتاحتها عند الحاجة، إذن تتمثل تدقيق نظم  2تدقيق أمن نظم المعلومات 

المعلومات  في مراجعة الضوابط الرقابية للإدارة المطبقة على أمان و صحة و موثوقية وفاعلية استخدام 

  .، و لقد تطرقنا بصفة مفصلة لهذا النوع في الفصل الثاني3موارد نظم و تكنولوجيا المعلومات

  

  

  

  

  

  

                                                           
  289، ص 2014، دار ا�(راق، ��2ن، ا�ردن، ��IIA= 2$� الله ا�(ردات، د�	: ا���
	� ا��ا��� و,� ا�����	
 ا��و�	� ا�>�درة 2-   1
� ا����(��ت، ص   2�? �	

ا&�� و "�� ،�@A� ��6أ �	- ا� 	71أ�.  
3
، المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس لكلية الاقتصاد والعلوم ضوابط الرقابية والتدقيق الداخلي في بيئة تكنولوجيا المعلومات نعيم دهمش ،عفاف اسحق أبوزر، 

 .07، عمان، الأردن، ص2005، )تصاد المعرفة والتنمية الاقتصادية اق( الإدارية لجامعة الزيتونة الأردنية تحت شعار 
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  الداخلي التدقيق حول عامة مفاهيم: الثاني المبحث

و انهيار كبرى شركات العالم كشركة انرون،  إفلاسإلى  أدتمع مطلع القرن الحالي بعد الفضائح التي 

ما  أوكوم، تطورت وظيفة التدقيق الداخلي لمواجهة المتغيرات البيئية الجديدة كالتحكم المؤسسي  وورلد

 يعرف بحوكمة المؤسسات، 

  مفهوم و تطور التدقيق الداخلي. 1

 مفهوم التدقيق الداخلي 1.1

حول التدقيق الداخلي من مرحلة إلى أخرى ومن هيئة إلى أخرى ومن أجل الوصول  تعددت التعاريف

  :إلى تعريف شامل نقترح التعريفات التالية

من أوائل التعريفات  * ’’I.I.A‘‘يعد التعريف الصادر عن معهد المدققين الداخليين الأمريكي    

التدقيق الداخلي هو نشاط مستقل وموضوعي، يقدم تأكيدات وخدمات استشارية " :حيث جاء فيه أنّ 

ويساعد هذا النشاط في تحقيق أهداف المؤسسة من . بهدف إضافة قيمة للمؤسسة وتحسين عملياتها

 ."أسلوب منهجي منظم لتقييم وتحسين فاعلية عمليات الحوكمة وإدارة المخاطر و الرقابة إتباعخلال 

)1(.  

وظيفة تقييمية مستقلة تنشأ داخل التنظيم وتهدف إلى مساعدة الأفراد داخل '': كما يعرف على أنه   

التنظيم للقيام بالمسؤوليات المنوطة بها بدرجة عالية من الكفاءة وذلك عن طريق توفير التحليل، 

  .)2(''التقييم، التوصيات، المشورة والمعلومات التي تتعلق بالأنشطة التي تتم مدققتها

نشاط مستقل يهدف ''فقد عرفه على أنه  *I.F.A.C.Iأمّا المعهد الفرنسي للتدقيق والرقابة الداخلية    

إلى إعطاء المنظمة الضمانات الكافية حول درجة التحكم في العمليات وإعطاء نصائح اللازمة التي 

  .)1(''تساهم في خلق قيمة مضافة

                                                           
*
 I.I.A : Institut of Internal Auditors. CD?-� أ		ا��ا�� -	E
�.�	� 2$�رة 2- &��	� ھ( و ،1941,� �2م  �.� ا���


هدو�	�E� ،  �,ـ�، �.�� ا���
	� ا��ا��������� ا�>(ت ا� ��K: و ، $
��IJ، ,�(ر��ا، ا�(��9ت ا���%�ة ا��
��	�أ����(?� 
 �Lا��� -	E

 �-  ا��		-��.� ا���KMا 180000أ)L2  
$2165 �.دو�� ,� ا����  

  www.global.theiia.org، تعريف التدقيق الداخلي 1
- 65، ص ص .2002الداخلية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،  التدقيقلاتجاهات الحديثة في الرقابة و فتحي رزق السوافري وآخرون، ا  2

66. 
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قيق الداخلي يمكننا أن نستخلص تعريف شاملا له، إذ نعتبر من خلال هذه التعاريف المختلفة للتد  

التدقيق الداخلي وظيفة مستقلة داخل المؤسسة، يقوم بها شخص أو مجموعة أشخاص تابعين 

للمؤسسة، حيث تتمثل نشاطات هذه الوظيفة في القيام بعملية الفحص الدوري للوسائل الموضوعة 

راقبة سير المؤسسة، والتحقيق فيما إذا كانت تحت تصرف مديرية المؤسسة، وهذا من أجل م

الإجراءات المعمول بها تتضمن الضمانات الكافية وأنّ العمليات شرعية والمعلومات صادقة وأنّ جميع 

  .الأنشطة داخل المؤسسة تسير وفقا للنظم الموضوعة

رية و يقصد بهما من تعريف معهد المدققين الداخليين، نجد ان التدقيق يقدم تأكيدات و خدمات استشا

  :ما يلي

المؤسسة تقييم مستقل  لإعطاء أجريتهو الدراسة الموضوعية لأهداف التدقيق، و التي  :تأكيدنشاط ال

التدقيق المالي، تدقيق الأداء، : الضمان أنشطةلعملية الحوكمة و إدارة المخاطر و الرقابة، مثال على 

  ...بالسياسات،ق نظم المعلومات، تدقيق الالتزام يتدق

تتعلق بالنصائح و الخدمات المقدمة للعملاء بناءا على طلبهم و الذين يحددون الطبيعة  :نشاط الاستشارة

يهدف نشاط التأكيد إلى خلق القيمة المضافة و تحسين عمليات الحوكمة وإدارة المخاطر و . و النطاق

 أنشطةولية في الإدارة، و كمثال عن مسؤ  أييتحمل المدقق الداخلي  أنبدون  ةالمؤسس فيالرقابة  

تتم استشارته في موضوع معين، إضافة إلى خدمات  أن أويقدم المدقق الداخلي رأيه  أنالاستشارة 

  .التكوين

  

  

  

                                                                                                                                                                                     
* I.F.A.C.I : Institut Français de l’audit et du control interne. �� ا��ا��	� ھ( ��.�  �


	� و ا����� � ?
ا���.� ا�@

 ���  N�� 6(ا�� 1965"��O ���.� ا���
E	- ا��ا��		-، "!L� ،4000 

? 	�، �- �.�م ا���.� ا�@
? �  6900(ا��  إ��P ����(ن ��, � �R�

 ا����)A" ��0 و� �	و �.� �	دورات "�(�� ���
�� ا��ا��	� ھ( ا�E	�دة ا������	�	� ����
	� ا��ا��� و ھTا �- �Sل إ�


E	- ا��ا��		-، ����
	� و ا�


���ان ا����� ��$�دل ا�$0 P�1 -� -		ا��ا�� -	E
�� ا��ا��	�، " 		
 ا���0ط
 و &�O ا����

��� ����� �� �, :U(ا�ا�� V%$ات و ا����(��ت، ا�
� �ت،Rا�� ��M)6...  

1 )Institut français des auditeurs et contrôleurs internes, audit interne-qualité 
www.ifaci.fr   ،P04. 
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  التطور التاريخي للتدقيق الداخلي  2.1

 وجوديرى المؤرخون أنّ ظهور التدقيق الداخلي يعود إلى أكثر من ستّة آلاف سنة مضت، حيث يعتقد ب

ة الشرق طقدليل على أن هناك أنظمة رسمية لتسجيل والتحقق، كانت تستخدم في ذلك الوقت في من

ى، وبدأ الاهتمام بالتدقيق الداخلي يزداد في أوروبا في القرن الثامن عشر الميلادي نتيجة ظهور قصالأ

فلاس المؤسسات في تزايد أنشطة الأعمال وزيادة حالات الفشل وإ محالات كثيرة للغش ومع النمو ال

الولايات المتحدة في الأربعينيات من القرن السابق، أدّى إلى بدأ الاتجاه نحو ضرورة الاعتراف بالتدقيق 

الداخلي كمهنة تكون لها مقوماتها التي تمكنها من تحقيق الأهداف المرجوة منها، حيث تمّ إنشاء معهد 

، وذلك بغرض تطوير التدقيق الداخلي )1(1941ة في عام المدققين الداخليين في الولايات المتحدة الأمريكي

كمهنة يعترف بها، وتجدر الإشارة إلى أن التدقيق الداخلي لعب في مراحلها الأولى دورًا محدودًا يقتصر 

ليشمل تقييم  -أي التدقيق الداخلي-على مراقبة الأنشطة والعمليات المالية، ومع مرور الزمن تطور دوره 

  .العاملين، التحقق من دقة اكتمال السجلات المحاسبية، تقييم فاعلية الأساليب الرقابية وغيرهاكفاءة 

في مطلع القرن الحادي و العشرين، حدثت تغيرات هائلة في وظيفة التدقيق الداخلي، و هذا اثر انهيار 

لطاقة، و شركة وورلد عدد كبير من المنظمات و الشركات العالمية خاصة الأمريكية منها، كشركة انرون ل

فقام معهد المدققين الداخليين بوضع إطار جديد للممارسة المهنية ... كوم للاتصالات و ميرك للأدوية،

للتدقيق الداخلي، و أهم ما جاء به هذا الإطار هو التركيز على التحكم المؤسسي أو ما يعرف بحوكمة 

  .المؤسسات

قانونين يحثان على  إصداراخلي في نهاية الثمانينات حيث تم و في الجزائر تم اعتماد وظيفة التدقيق الد

يتعين  «على أنه  88/01من القانون  40تنص المادة اعتماد الوظيفة في المؤسسات الاقتصادية حيث 

على المؤسسات الاقتصادية العمومية تنظيم وتدعيم هياكل داخلية خاصة بالمراقبة في المؤسسة وتحسين 

أن المؤسسات  «على  91/01من القانون  40كما تنص المادة  2» يرها وتسيرهابصفة مستمرة أنماط س

                                                           
 .65مرجع سابق ذكره، ص فتحي رزق السوافري،  ) (1

2
  .  109 صفحة ،12/01/1988المؤرخة في  ، 02رقم  الديمقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية، المطبعة الرسمية، العدد لجمهورية الجزائريةا 
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الاقتصادية العمومية مدعوة لإقامة وتدعيم نظم داخلية لمراجعة المؤسسات وتحسين طرق أدائها بشكل 

  1» ملحوظ

  :الداخلي أنواع التدقيق. 2

  الإلزام القانونيمن حيث امن حيث ا 1.2

الالزام القانوني للتدقيق، فهناك من المؤسسات من هي مجبرة على تقوم هذه الزاوية على درجة 

هذا التدقيق وهناك من هي غير مجبرة على ذلك، في اطار الذي سبق نميز بين نوعين من التدقيق في 

  .هذا البند

  التدقيق الإلزامي 1.1.2

لزامية هو التدقيق الذي يلزم القانون القيام به، حيث نص المشرع من خلال نصوصه على إ

ا و ما تمليه المعايير المؤطرة لهذتعيين مدقق يقوم بالوظائف المنوطة له من خلال القانون المعمول به 

  . التدقيق، و هذا من أجل الوصول إلى الأهداف المتوخاة من التدقيق

  التدقيق الاختياري 2.1.2

هو التدقيق الذي يتم دون إلزام قانوني و بطلب من أصحاب المؤسسة أو مجلس الإدارة، ففي 

الشركات ذات المسؤولية المحدودة أو ذات المسؤولية المحدودة و ذات الشخص الوحيد يسعى أصحابها 

ناتجة إلى طلب الاستعانة بخدمات المدقق الخارجي بغية الاطمئنان على صحة المعلومات المحاسبية ال

إذ أن هذه المعلومـات . عن النظام المحاسبي و عن نتائج الأعمـال و المركـز المالي الحقيقي للمؤسسة

  . تتخذ كأساس لتحديد حقوق الشركاء و خاصة في حالات الانفصال أو انضمام شريك جديد

  نطاق التدقيقمن حيث من حيث  2.2

الواجب إعتمادها، ففي هذا النطاق يمكن أن يعتبر نطاق التدقيق من بين أهم المحددات لطبيعة التدقيق 

  : نتصور النوعين التاليين

  

  

                                                           
  . 112صفحة  ،27/04/1991المؤرخة في  20رقم  الديمقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية، المطبعة الرسمية، العدد لجمهورية الجزائريةا 1
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  التدقيق الكامل 1.2.2

في هذا النوع من التدقيق يخـول للمدقق إطار غير محدد للعمل الذي يؤديه، إذ يقوم بفحص البيانات و 

حول مدى صحة السجلات و القيود المثبتة وكل ما من شأنه أن يؤسس لإبداء الرأي الفني المحايد 

في ظل التصنيفات العديدة للمؤسسات و كبر . مخرجات النظام المحاسبي وتمثيلها للواقع الفعلي لها

حجمها وتعدد عملياتها، بات من الضروري تبني أسلوب العينة في اختيار المفردات التي يقوم المدقق 

ؤولية المدقق على جميع بفحصها بغية إصدار رأي فني محايد حـول جميـع المفردات بما يعكس مس

  .المفردات لا على العينة التي شملتها إختباراته

نشير في الأخير إلى أن إتباع أسلوب العينة و الاختبار فيالتدقيق زاد من اهتمام المؤسسات بنظام الرقابة 

الداخلية  الداخلية، لإعتبار أن تحديد كمية الاختبارات و حجم العينة يعتمد على درجة متانة نظام الرقابة

  .المعتمد في المؤسسة

  التدقيق الجزئي 2.2.2

، إذ تتمثل في لزامييعتبر التدقيق الجزئي من بين الأنواع الأكثر تطبيقا في التدقيق الخارجي غير الا

توجيه المدقق الخارجي الى مراجعة عنصر معين من مجموع العناصر، كمراجعة النقدية أو الديون أو 

يعود سبب انتشار هذا النوع الى تزايد الشكوك في بنود معينة دون . الحقوق أو المخزون دون غيرها

  . غيرها

  :بالعناصر الآتية تبعا لما سبق، أصبح من الضروري تقييد هذا النوع منالتدقيق

  وجود عقد كتابي يوضح نطاق عمليةالتدقيق؛   - 

  إبراء ذمة المدقق من القصور و الإهمال في مراجعة بند لم يعهد إليه؛  - 

  .حصر مسؤولية المدقق في مجالالتدقيق أو في البند المعهود إليه - 

  توقيت التدقيق من حيث من حيث  2.3

ق، هما التدقيق المستمر و الذي هو غير محدود بالوقت نميز في هذه الزاوية بين نوعين من التدقي

والتدقيق النهائي و الذي هو محدود بالوقت و عادة ما يكون عند نهاية الدورة المحاسبية، لذلك سنتطرق 

  :إلى النوعين التاليين من التدقيق و الناجمين عن هذه الزاوية في الآتي
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  التدقيق المستمر 1.2.3

لنوع من التدقيق بفحص و إجراء الاختبارات الضرورية على المفردات المحاسبية يقوم المدقق في هذا ا

على مدار السنة المالية للمؤسسة، إذ عادة ما يتم ذلك بطريقة منتظمة و وفقـا لبرنامـج زمـني مضبوط 

   .نات المتاحةمسبقا و يستجيب إلى الإمكا

  التدقيق النهائي  2.2.3

يستعمل هذا النوع عادة في نهاية السنة المالية، إذ يعين المدقق في ظل هذا النوع بعد الانتهاء من 

التسويات و تحضير الحسابات الختامية و قائمة المركز المالي للمؤسسة، ليقوم المدقق بعدها بإجراء 

تمكن من أن يبدي رأيا الاختبارات و الفحوص الضرورية وفق ماينص عليه الإطار المرجعي للمراجعة، لي

  . فنيا محايدا حول مدى دلالة القوائم المالية الختامية للمؤسسة عن المركز المالي الحقيقي لها

  مدى الفحص أو حجم الاختباراتمن حيث من حيث  4.2

إن كبر حجم المؤسسات و تعدد عملياتها سواء الداخلية أو الخارجية، خلق صعوبة لفحص العمليات التي 

يقوم بها موظفي هذه المؤسسة مما قد ينجر سلبا على المعلومات الناتجة عن النظم المعلوماتية خاصة 

ه المعلومات كأساس فيما يتعلق بدقة و تعبير هذه المعلومات للوضعية الحقيقية للحدث، إذ تتخذ هذ

لاتخاذ القرارات التي يتوقف صوابها على صحة الأساس، لذلك بات من الضروري وجود نوعين من 

التدقيق يتعلق الأول بمراجعة كل العمليات و المستندات و البيانات و طريقة تجهيزها و يعتبر تدقيقا 

لمختارة من مجموع المفردات المراد شاملا، و يتعلق الثاني منها بتدقيق اختباري تستند على العينة ا

  : فحصها، لذى سنميز بين هذين النوعين من التدقيق في الآتي

  التدقيق الشامل  1.4.2

يعتبـر التدقيق الشاملـ نوعـا تفصيليـا، إذ يقـوم المدقق في ظله بفحـص جميع القيود و الدفاتر و السجلات 

الواقع أن هذا النوع قد يكون شاملا بالنسبة إلى . المعالجةو المستندات و البيانات المحاسبية ومسار 

عنصر معين و قد يكون شاملا بالنسبة لجميع عمليات المؤسسة على حسـب مـا يقتضيـه العقد المبرم ما 

بين المدقق و أصحاب المؤسسة الذي يوضح طبيعة و شكلالتدقيق و البند أو جميع البنود المراد 

  .مراجعتها
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  قيق الاختباريالتد 2.4.2

يستند هذا النوع على إختبار جزء من مفردات المجتمع الاحصائي ثم تعميم نتائج هذا الاختبار على كل 

بيد أن هذا النوع يتجلى خاصة في المؤسسات كبيرة الحجم و متعددة ). المجتمع(أو مجموع المفردات 

ظهر لنا و بجلاء أهمية نظام الرقابة لذلك ت. العمليات التي تصعب فيهاالتدقيق الشاملة لكل العمليات

الداخلية في تحديد حجم العينة من خلال تقييم هذا النظام و اكتشاف مواطن الضعف و القوة في الأجزاء 

  . المكونة له مـن ناحية و من ناحية أخرى تحديد مدى إمكانية تطبيق هذا النوع من التدقيق

عبير وتمثيل الحكم الصادر عن مراجعة العينة في الأخير نشير إلى بعض الصعوبات التي تمنع ت

  : 1لمفردات المجتمع في الآتي

  عدم تمثيل العينة المختارة لمفردات المجتمع ككل؛ - 

  عدم الاعتماد على الأدوات الإحصائية المناسبة لاختبار العينة؛ - 

  .الأخطاء الواردة عند عملية تقدير معالم المجتمع - 

  ::الداخلي والتدقيق الخارجيالداخلي والتدقيق الخارجيالعلاقة بين التدقيق العلاقة بين التدقيق   ..33

يمكن تحليل العلاقة بين التدقيق الداخلي والتدقيق الخارجي إلى جزأين، الأوّل نوضح فيه النقاط   

التي يختلف فيها التدقيق الداخلي مع التدقيق الخارجي والجزء الثاني نوضّح فيه مدى التكامل بين 

  .الطرفين

  ::والتدقيق الخارجيوالتدقيق الخارجيأوجه الاختلاف بين التدقيق الداخلي أوجه الاختلاف بين التدقيق الداخلي   1.31.3  

  :يمكن تلخيص أهم نقاط الاختلاف بين النوعين فيما يأتي  

  ::من حيث درجة الاستقلالمن حيث درجة الاستقلال. . أأ  

يقصد بالاستقلال مدى حيادية المدقق عن إدارة المؤسسة، والمدقق الداخلي يخضع لتعليمات   

وأوامر الإدارة، كما أن هذه الأخيرة تقوم بتعيينه، فهو تابع لها ويتلقى منها الأوامر اليومية، ولا يعني هذا 

                                                           
  .49مرجع سبق ذكره؛ ص : الفيومي م و  س.الصبان م -1
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دقيق الداخلي مباشرة عدم تمتعه بأي درجة من الاستقلال، بل نجد في غالب المؤسسات تبعية قسم الت

  .)1(للإدارة العليا

  .أمّا المدقق الخارجي فهو شخص محايد ويعتبر مستقلا تماما عن إدارة المؤسسة محل الفحص  

  ::من حيث نطاق العملمن حيث نطاق العمل. . بب  

يتحدد نطاق عمل المدقق الداخلي بناءا على احتياجات إدارة المؤسسة الاقتصادية بينما يتحدد   

  .)2(وفق القانون والعرف المحاسبي السائدنطاق عمل المدقق الخارجي 

  ::من حيث الهدف من التدقيقمن حيث الهدف من التدقيق. . جـجـ  

إن الهدف الأساسي للتدقيق الداخلي هو التأكد من قوة أنظمة الرقابة الداخلية وفاعليتها، أمّا   

الهدف الأساسي من التدقيق الخارجي فهو إبداء الرأي الفني المحايد نحو قدرة تمثيل القوائم المالية 

  .)3(نشورة لنتائج أداء المؤسسة الاقتصادية ومركزها الماليالم

  ::من حيث الأسلوب المستخدم لبلوغ هدف التدقيقمن حيث الأسلوب المستخدم لبلوغ هدف التدقيق. . دد  

يعتمد المدقق الداخلي على أسلوب الفحص المحاسبي للدفاتر والسجلات والمستندات والكشوف   

ضافة إلى أسلوب المدقق الداخلي التحليلية والقوائم المالية بصورة شاملة، أمّا المدقق الخارجي يعتمد بالإ

على أسلوب العينات، حيث يقوم بطلب توضيحات للعمل على جمع أدلة إثبات أكبر لتمكنه من الحكم 

  .)4(على صحة العمليات والأرصدة لدى المؤسسة الاقتصادية

المؤسسة من خدمات المدقق الداخلي  دارةإتستفيد   ::من حيث المستفيد من عملية التدقيقمن حيث المستفيد من عملية التدقيق. . هـهـ  

باعتباره موظف لدى مصالحها، أما المدقق الخارجي فيستفيد من خدماته ملاك المؤسسة باعتبارهم 

  )5(...المعنيين بها بالإضافة إلى أطراف أخرى كالبنوك، العمال، النقابات العمالية، الحكومة، 

                                                           
 .48انُظر فتحي رزق السوافيري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  ) (1
 .48انُظر فتحي رزق السوافيري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  ) (2
 .47وآخرون، مرجع سبق ذكره ، ص  انُظر فتحي رزق السوافيري ) (3
 .47انُظر فتحي رزق السوافيري وآخرون، مرجع سبق ذكره ، ص  ) (4
 .63انُظر مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره ، ص  ) (5
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  ::خارجيخارجيمدى التكامل بين التدقيق الداخلي والتدقيق المدى التكامل بين التدقيق الداخلي والتدقيق ال  2.32.3

على الرغم من الاختلافات المذكورة سابقا، إلا أنه هنالك مصلحة مشتركة ومتكاملة بين التدقيق   

الداخلي والخارجية، يساهم هذا التكامل في تحسين مستويات أداء المدقق الداخلي أو الخارجي على 

  :)1(السواء، كما يعد هذا التكامل في بالغ الأهمية من عدّة زوايا هي

  ::من زاوية المدقق الخارجيمن زاوية المدقق الخارجي. . أأ  

  :يمكن حصر أهمية التكامل من زاوية المدقق الخارجي في النقاط التالية  

مؤسسة، ذلك لأن التدقيق ثقة واطمئنان المدقق الخارجي على نظام الرقابة الداخلية المعتمد في ال - 

حاسبية المسجلة في الدفاتر لمسعى على مراقبته وتقييمه، أيضا اطمئنانه على دقة البيانات ايالداخلي 

  .من قبل المدققين الداخليين سبق فحصهاقد ها لأن

تسمح التدقيق الداخلي بشكل كبير في تقليل كلفة التدقيق الخارجي وكذا توفير الوقت اللازم للمدقق  - 

  .في المناطق والأجزاء التي لم يشملها برنامج المدقق الداخلية قالخارجي من اجل توجيه عملية المدق

  ::من زاوية المدقق الداخليمن زاوية المدقق الداخلي. . بب  

تتجلى أهمية التكامل بين التدقيق الداخلي و التدقيق الخارجي من زاوية المدقق الداخلي في كون   

للمدقق الخارجي  أن التدقيق الداخلي يعد أحد الآليات الموجهة لعملية التدقيق الخارجي، والتي تتيح

اكتشاف بعض الأخطاء التي لم يستطع المدقق الداخلي اكتشافها مما يتيح في النهاية البحث عن السباب 

  :المانعة من اكتشافها والتي يمكن إيجازها فيما يلي

  .عدم كفاية معايير التدقيق الداخلي - 

  .عدم تأهيل المدقق الداخلي - 

  .واضحة للمدققةعدم الاستناد إلى خطوات عملية  - 

  .ضعف نظام الرقابة الداخلية - 
                                                           

 .29انُظر مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره ، ص  ) (1
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  :يمكن للتدقيق الداخلي مواجهة هذه الأسباب عن طريق  

  .تعديل المعايير أو إنشاء معايير أخرى جديدة - 

  .توضيح طرق العمل - 

  .تكييف نظام الرقابة الداخلية بما يسمح بالقضاء على مواطن الضعف - 

  .تدريب وتأهيل المدقق الداخلي - 

  ):):الإدارةالإدارة((من زاوية المؤسسة من زاوية المؤسسة . . جـجـ  

  :تتمثل أهمية التكامل بين التدقيق الداخلي و التدقيق الخارجي من زاوية الإدارة فيما يلي  

توفير معلومات تفصيلية حقيقية للإدارة تساعدها في اتخاذ القرارات الفعاّلة في المكان والزمان  - 

  .المناسب

  .المفحوصة وكذا متانة نظام الرقابة الداخليةتأكيد سلامة الأنظمة المعلوماتية  - 

  .عمل المدقق، تقارير وملف المدقق تكوين بنك للمعلومات عن طريق أوراق - 

  .عن طريق التكامل بين النوعين واستبعاد ازدواجية العمل تخفيض تكاليف المدقق - 

  ::من زاوية الأطراف الخارجيةمن زاوية الأطراف الخارجية. . دد  

  :ي و التدقيق الخارجي من زاوية نظر الأطراف الخارجية فيتتمثّل أهمية التكامل بين التدقيق الداخل

  .اطمئنان هؤلاء الأطراف عن الرأي المعبر عنه من قبل المدقق - 

  .اطمئنان أصحاب المؤسسة على أموالهم - 

الضخ الآني بالمعلومات المفحوصة والتي تعبر عن الوضع الفعلي بما يسمح للأطراف على ضوئها  - 

بمعنى ... ختلفة التي قد تكون تمويلية كالبنك، وقد تكون جبائية كمصلحة الضرائب،باتخاذ القرارات الم

كل حسب موقعه في البيئة الخارجية للمؤسسة من هنا يمكننا القول بأنه من الصعب التفريق بين التدقيق 
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ود بالنفع في الداخلي والخارجية فلكل منها مزايا وعيوب ولكن يمكن الاستفادة من التكامل بينهما والذي يع

  .التقليل من الشك في عدم صواب القرارات المتخذة

  :معايير التدقيق الداخلي. 4

الذي " تصريح المسؤوليات"عندما وضع  1947بدأت بوادر وضع معايير التدقيق الداخلي سنة   

يق الداخلي و استلزمت مراجعتها و نطاق العمل للتدقيق الداخلي، ثم تطورت مهمة التدق الأهدافيوضح 

و ادخل عليها تعديلات بين  2002إلى بصفة كاملة و وضعت حيز التطبيق ابتداءا من أول جانفي 

تحديد مبادئ  لممارسة المهنية للتدقيق الداخلي إلىل الدولية معاييرالتهدف ، و 2009و  2008سنتي 

بوضع معايير للتقييم و أن تكون معيار لتحسين الأساسية، كذلك إعطاء إطار مرجعي للمدققين المهنة 

   .المهنة

فيما يلي سنتعرض إلى المحاور الرئيسية للمعايير الدولية الصادرة من معهد التدقيق الداخلي   

  .ذا الأخير مع عرض وجيز لكل معيارللممارسة المهنية له

 :معايير الصفات 1.4

خدمات التدقيق الداخلي، تتكون من ثلاثة أقسام رئيسية و تتعلق معايير الصفات بالمدققين الداخليين و 

  :كما يلي) بنود(التي تنقسم بدورها إلى عدة أقسام فرعية 

يجب تعريف و توضيح غرض و صلاحية       : الغرض، الصلاحية و المسؤولية: 1000المعيار رقم 

عقد متوافق مع المعايير و كذا ا في كتاب أو ذدقيق الداخلي رسميا و كتابة كل هو مسؤولية نشاط الت

  .يجب الموافقة على ما كتب من طرف مجلس الإدارة

يجب أن يكون نشاط التدقيق الداخلي مستقلا و يجب : الاستقلالية و الموضوعية: 1100المعيار رقم 

 على المدققين الداخليين أن يكونوا موضوعيين عند انجاز مهامهم، و تندرج تحت هذا المعيار، المعايير

  :الفرعية التالية

  استقلالية المؤسسة: 1110المعيار رقم 

  موضوعية المدقق الداخلي: 1120المعيار رقم 
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  .الإضرار بالاستقلالية أو الموضوعية: 1130المعيار رقم 

أي يجب انجاز عمليات التكليف بكفاءة و عناية مهنية،    : التأهيل و العناية المهنية: 1200المعيار رقم 

  :ت هذا المعيار، المعايير الفرعية التاليةو تندرج تح

  تأهيل المدقق الداخلي: 1210المعيار رقم   

  العناية المهنية: 1220المعيار رقم   

  التأهيل المهني المستمر: 1230المعيار رقم 

جب على مدير التدقيق التنفيذي أن يطور و يحافظ : برنامج تأكيد و تحسين النوعية: 1300المعيار رقم 

نامج تأكيد و تحسين النوعية الذي يغطي جميع نواحي نشاط التدقيق الداخلي، حيث يجب أن على بر 

يصمم كل جزء من البرنامج من اجل المساعدة على إضافة قيمة و تحسين عمليات المؤسسة ، و على 

ندرج توفير التأكيد القاضي بأن نشاط التدقيق الداخلي متوافق مع معايير و قواعد السلوك المهني، و ت

  : تحت هذا المعيار، المعايير الفرعية التالية

  برنامج تقييم النوعية: 1310المعيار رقم   

  التقييمات الداخلية: 1311المعيار رقم   

  التقييمات الخارجية: 1312المعيار رقم   

  الإبلاغ عن برنامج النوعية: 1320المعيار رقم   

  رالاستخدام أنجز وفقا للمعايي: 1330المعيار رقم   

  الإفصاح عن عدم التوافق: 1340المعيار رقم   

 :معايير الأداء 2.4

تتعلق معايير الأداء بطبيعة العمليات التدقيق الداخلي و  تقسم إلى سبعة أقسام رئيسية و التي   

  :كالتالي) بنود(بدورها تقسم إلى العديد من الأقسام الفرعية 
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يجب على مدير التدقيق الداخلي أن يدير بفاعلية نشاط  :إدارة نشاط التدقيق الداخلي: 2000المعيار رقم 

التدقيق الداخلي و ذلك عن طريق إعداد خطط على أساس المخاطر من أجل تحديد أولويات نشاط 

التدقيق الداخلي، ثم الإبلاغ عن هذه الخطط إلى الإدارة العليا و المجلس للتدقيق و الموافقة، كما يجب 

ارد التدقيق الداخلي مناسبة و كافية من أجل انجاز الخطة الموافق عنها، على المدير أن يضمن بأن مو 

كما يجب عليه التنسيق بين نشاطات التدقيق الداخلي و التدقيق الخارجي لتفادي ازدواجية الجهود        

  .و ضمان تغطية كاملة

اهم في تحسين يجب على نشاط التدقيق الداخلي أن يقيم و يس: طبيعة العمل: 2100المعيار رقم 

  .عمليات الحوكمة و الرقابة و إدارة المخاطر

يجب على المدققين الداخلين أن يطوروا و يوثقوا خطة ): التكليف(تخطيط المهمة : 2200المعيار رقم 

  .لكل مهمة تدقيق داخلي بما في ذلك النطاق و التوقيت و الأهداف و عمليات تخصيص الموارد

يجب على المدققين الداخليين تحديد و تحليل و تقييم  و توثيق : همةانجاز الم: 2300المعيار رقم 

  .معلومات كافية من أجل انجاز أهداف المهمة

  .يجب على المدققين الداخليين إيصال و نقل نتائج التدقيق: إبلاغ النتائج: 2400المعيار رقم 

إعداد نظام المراقبة و الحفاظ عليه يجب على مدير التدقيق الداخلي : مراقبة الانجاز: 2500المعيار رقم 

  .للإرشاد عما إذا كانت النتائج مبلغة إلى الإدارة

عندما يعتقد مدير التدقيق الداخلي أن الإدارة العليا قد قبلت : قبول الإدارة للمخاطر: 2600المعيار رقم 

مستوى من المخاطر غير مقبول بالنسبة إليه، فيجب على المدير مناقشة المسألة مع الإدارة العليا، و إذا 

دارة العليا تبليغ المسألة إلى لم يتم تسوية القرار بخصوص الخطر المتبقي، فيجب عليه و على الإ

  .  المجلس لتسويتها

  

  

  



 ا�ط�ر ا���
ي ����
	� ا��ا���: ا	��� ا�ول

25 

 

  :مفهوم الرقابة الداخلية .5

  :تعريف الرقابة الداخلية 1.5

 أهمو سنذكر  إليهاالذين ينظرون  الأشخاصللرقابة الداخلية معان و تعاريف تختلف باختلاف الجهات و 

  هذه التعاريف

  :كالآتي sas 87رقم  الأمريكيتم تعريف الرقابة الداخلية في المعيار 

المؤسسة و موظفين آخرين تم تصميمها لاعطاء  إدارةهي عملية ينفذها مجلس الإدارة و  الداخليةالرقابة 

  :التالية الأهدافتأكيد معقول بهدف تحقيق 

  ؛و البيانات المالية التقاريرالثقة في  - 

   ؛الالتزام بالقوانين و التنظيمات المعمول بها - 

  .فاءة الإدارةفعالية و ك - 

  sas 300و تم تعريف الرقابة الداخلية في المعيار البريطاني و المعيار الدولي للتدقيق على التوالي رقم 

  :كالآتي ias 400و 

المعتمدة من  الإجراءاتالرقابة، و يتضمن جميع السياسات و  إجراءاتتتكون الرقابة الداخلية من بيئة و 

المؤسسة للمساعدة في تحقيق أهداف المؤسسة، بقدر المستطاع، من النظام و  إدارةمجلس الإدارة و 

كفاءة انجاز الأعمال، متضمنا الالتزام بالتنظيمات في التحقق من حماية الأصول، منع و اكتشاف 

  .بيانات مالية موثوقة إعدادالتلاعبات المالية و الأخطاء، دقة و اكتمال السجلات المحاسبية، و 

الرقابة الداخلية ) 315(مجلس معايير التدقيق و التأكيد الدولي في معيار التدقيق الدولي كما يعرف 

  :1بأنها

عملية تصمم و تنفذ من قبل أولئك المكلفين بالرقابة و الإدارة و الموظفين الآخرين لتوفير تأكيد معقول 

  .بشأن تحقيق أهداف المؤسسة

  

                                                           
1 �	M!�و ا� �	
  .195، ص 2009ا�%��V، دار U@�ء، ��2ن،  أ��6 ���6 &���، ا����: إ�P ا���
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  :و هو كالآتي cosoعريفات في مضمونه هو تعريف التعريف العام و الذي تصب جميع الت أن إلا

المؤسسة، و الإدارة و موظفين آخرين، يتم  إدارةالرقابة الداخلية هي عمليات وضعت من قبل مجلس 

  :و التي تتمثل في 1تصميمها لتأمين و توفير تأكيد معقول حول تحقيق أهداف المؤسسة

  كفاءة و فعالية العمليات التشغيلية �

  في التقارير المالية الموثوقية �

 الالتزام بتطبيق القوانين و التنظيمات �

   :أهداف الرقابة الداخلية 2.5

لدى المسؤولين التنفيذيين رؤية بعيدة المدى لرقابة أفضل للمؤسسة التي يتولون  أنمن المفترض بداهة 

 إدارةتضعها  إجراءاتمجموعة سياسات و  أنها، و يمكن بالعموميات تحديد الرقابة الداخلية على إدارتها

دقيقة و فعالة لنشاطاتها، و يتم وضع الرقابة الداخلية  إدارةالمؤسسة بهدف تأمين، ضمن المعقول، 

  :للحفاظ على استمرار المؤسسة في تحقيق

  تحقيق أهداف الربحية �

  تحقيق رسالة المؤسسة �

  تقليل المفاجآت خلال عمل المؤسسة �

  الاقتصادية السريعة و البيئة التنافسية تمكين الإدارة من التعامل مع التغيرات �

  تلبية طلبات العملاء بالأولوية �

  الهيكلة لتلبية النمو المستقبلي إعادة �

  التشجيع و التحفيز على الكفاءة �

  الأصولتقليل مخاطر خسارة  �

  المساعدة على ضمان الاعتماد على البيانات المالية �

 اتالمساعدة على تأكيد الالتزام بالقوانين و التنظيم �

  

                                                           
1 Kurt F.Reding et al, Manuel d’audit interne, Eyrolles, Paris, 2015,  Chapitre 6 P04 
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  عناصر و قواعد الرقابة الداخلية 3.5

  :بيئة الرقابة 1.3.5

بيئة الرقابة هي بمثابة منظم إيقاع المؤسسة، كما انه يؤمن أو يؤثر و يضبط الوعي و هو الذي عليه  

  :يؤسس لبناء عناصر الرقابة الداخلية و العناصر الأساسية للضبط البيئي

  .الإدارة و الموظفين و القيم الأخلاقي التي يحافظون عليها نزاهة �

كفاءة موظفي الإدارة حيث يجب عليهم الحافظة إلى مستوى معين من الكفاءة و ذلك من خلال  �

  .سياسات التوظيف و التدريب، مما يسمح لهم بالقيام بواجباتهم

  ...ة الأفراد و غيرهافلسفة الإدارة، و تعني نظرة الإدارة إلى نظم المعلومات و إدار  �

  .أسلوب الإدارة في تفويض الصلاحيات و المسؤوليات �

  كيفية قيام الإدارة بتنظيم و تطوير موظفيها �

   :تقييم المخاطر 2.3.5

تواجه كل مؤسسة مخاطر متعددة و من مصادر مختلفة، داخلية و خارجية، و التي يجب تقييمها، و من 

  .اف و التي هي مترابطة ببعض و معتمدة داخلياشروط تقييم هذه المخاطر، تنظيم الأهد

   :النشاطات الرقابية 3.3.5

المتخذة لتحديد  الإجراءاتهي السياسات و الإجراءات التي تساعد على توجه الإدارة و أيضا تؤكد على 

المؤسسة و هي تتضمن تحركات و أعمال متعددة مثل القبول،  أهدافو توضيح المخاطر لتحقيق 

  .التأكيد، السماح، المساواة للعمليات التشغيلية

  :المعلومات و التواصل 4.3.5

 تو يمكن توصيلها بالشكل و التوقي تكون محددة و ليست عامة، و مؤكدة أنالمعلومات الملائمة يجب  

وليتهم و لا تعني المعلومات فقط تلك التي تخلق في من تحمل مسؤ  الأشخاصو الإطار الذي يمكن 
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المساعدة على صنع  الأوضاعو  الأنشطةالمعلومات من المحيط الخارجي و  أيضا إنما المؤسسةداخل 

 القرارات

تتدفق و تنتشر المعلومات سريعا في المؤسسة و في مختلف  أنالاتصالات الفعالة و التي يجب 

تكون التعليمات التي يتلقاها الموظفون من الإدارة العليا واضحة كما  أنالاتجاهات و  المستويات، يجب 

الخارجية مثل  الأطرافيكون الاتصال فعالا مع  أنتأخذ التعليمات بجدية، كذلك يجب  أنانه يجب 

  ...المساهمين،الزبائن، الموردين، 

   :المراقبة 5.3.5

، و هذه المراقبة تتم عن طريق الداخليةنظام الرقابة الداخلية بحاجة إلى مراقبة و تقييم جودة أداء الرقابة 

مدى و دورية التقييم المنفصل يعتمد بالمبدأ على  أنحيث  ،منفصلمستمرة و من خلال تقييم  أنشطة

، يجب التبليغ عن أي نقص او ضعف في الرقابة للإجراءاتتقييم المخاطر و فعالية المراقبة المستمرة 

    .الداخلية فورا و بجدية إلى الإدارة العليا و المجلس

  :أقسام الرقابة الداخلية 4.5

  :أنواع هي يمكن تقسيم الرقابة الداخلية إلى ثلاثة

  :الرقابة الإدارية 1.4.5

إلى رفع الكفاءة الإنتاجية و إتباع السياسات المرسومة، و تستند إلى تحضير  الإداريةتهدف الرقابة  

و الموازنات التقديرية و الدراسات الإحصائية و تقارير الإنتاج و برامج  الإداريةالتقارير المالية و 

  ...التدريب،

  :المحاسبية الرقابة 2.4.5

تهدف الرقابة المحاسبية إلى اختبار الدقة المحاسبية للمعلومات و مدى الاعتماد عليها، و تعتمد هذه  

للحاسب الآلي و إتباع طريقة القيد المزدوج و حفظ حسابات المراقبة  الأمثلالرقابة على الاستخدام 

  ...ي،و تجهيز موازين مراجعة دورية و عمل التدقيق الدور  الإجمالية

   :الضبط الداخلي 3.4.5
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يهدف الضبط الداخلي إلى حماية الموجودات من السرقة و الضياع أو التلف، و يعتمد الضبط الداخلي 

على تقسيم العمل، و تحديد الصلاحيات و الاختصاصات، و فصل الواجبات المتداخلة، حيث يسير 

عدم تخصيص تنفيذ عملية كاملة من بدايتها العمل و تنفذ التعاملات بصورة تلقائية مستمرة مع مراعاة 

يراجع عمله من قبل موظف آخر ضمانا لسلامة سير العمل و  أنإلى نهايتها إلى عامل واحد دون 

و الرقابة و  الإداري الإشرافلتدارك الأخطاء، و تتأثر بيئة الضبط الداخلي بالهيكل التنظيمي و 

  .الموظفين في المؤسسة

   :الرقابة الداخلية أساليب تقييم نظام 5.5

  :1أهمهايستخدم المدقق الداخلي في تقييم الرقابة الداخلية عدة أساليب نذكر 

 المعنيين ؤسسةقدم إلى موظفي المعبارة عن أسئلة استفسارية حول الرقابة الداخلية، ت: الاستبيان 1.5.5

عن طريق الاختبار و المعاينة و ذلك  الإجاباتعليها وردها للمدقق الذي يقوم بدوره بالتأكد من  للإجابة

بحيث  الأسئلةو يتوقف نجاح هذه الطريقة على كيفية صياغة للحكم على درجة متابعة النظام المستعمل 

 أهمعلى انظمة ضعيفة، و من   "لا"رقابة قوية و الإجابة بـ  أنظمةعلى  "نعم"بـ  الإجاباتتدل 

الذي تعرضنا له في مراحل مهمة التدقيق  QCIرقابة الداخلية الاستبيانات المستعملة هو استبيان تقييم ال

  .الداخلي

يقوم المدقق الداخلي بتجهيز قائمة تحتوي على عناوين  :الدراسة الوصفية للرقابة الداخلية 2.5.5

الأنظمة الفرعية للرقابة الداخلية، ويوجه بعض الأسئلة إلى الموظفين المسؤولين عن أداة كل عملية 

توضح خط سير العمليات والإجراءات التي تمر بها والمستندات التي تعد من أجلها والدفاتر التي تسجل 

بتسجيل الإجابات أو قد يترك لموظفي المؤسسة أداء هذه المهمة، بعد ذلك يقوم  بها، وقد يقوم المدقق

بترتيب الإجابات بحيث تظهر خط سير العملية من بدايتها إلى نهايتها ويحدد ما إذا كان النظام يتضمن 

   .ثغرات أو ينقصه بعض الضوابط الرقابية

ة لأي عملية من عمليات المؤسسة في شكل يمكن تصوير نظام الرقابة الداخلي :خرائط التدفق 3.5.5

خريطة تدفق على شكل رموز أو رسومات تبين الإدارات والأقسام المختصة بأداء العملية والمستندات 

                                                           
��، ص ا�(ردات الله �$2 ��=  1�� O&
� ،413.  
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التي تعد في كل خطوة والدفاتر التي تثبت بها، والإجراءات التي تتبع لمعالجتها وإتمامها  ويمكن أن 

  .المعارضة والترخيص بالعملية واعتمادهايضاف إلى الخريطة رموز توضح الوظائف 

يقوم المدقق بدراسة النظام المحاسبي من خلال الحصول على قائمة بالسجلات : فحص النظام المحاسبي

المحاسبية و المسؤولين عنها و قائمة تحتوي على المستندات و الدورة المستندية، و من خلال دراسة هذه 

  .1وة أو ضعف نظام الرقابةالقوائم  يتمكن المدقق الحكم على ق

  :العلاقة بين التدقيق الداخلي والرقابة الداخلية 6.5

  :يمكن حصر اهتمام المدقق الداخلي بعملية الرقابة الداخلية في النقاط التالية  

الوظيفة الإدارية من مجموعة من الوظائف الفرعية هي التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة،  تتكون - 

وتعتبر وظيفة الرقابة للمدير والتي يشاركه بفعالية في إنجاز المدقق الداخلي ضمانا لأداء الوظائف 

  .الفرعية الأخرى

يكون ...) الأداء، الالتزام بالسياسات، تدقيق العمليات،(قيام المدقق الداخلي بمختلف تطبيقات التدقيق  - 

  .لغرض تحقيق الأهداف المسطرة من طرف الإدارة

قيام المدقق الداخلي بتزويد الإدارة بالمعلومات الرقابية خاصة أنّ هذا الأخير يمتاز بالاستقلالية عن  - 

مع الأداء المخطط،  الأنشطة التشغيلية داخل المؤسسة فالمدقق الداخلي يتأكّد من تطابق الأداء الفعلي

  .لتحقيق الأداء ارة المؤسسة على التدقيق الداخليوهذا ما يؤكد على اعتماد إد

عمل المدقق الداخلي داخل المؤسسة يجعله قريب من السجلات المالية، وعلى دراية كاملة نسبيا  - 

شغيلية المرتبطة بهذه بالمشاكل التي تسمى المؤسسة، هذا الأمر الذي يدفعه إلى التعرّف على الأنشطة الت

  .2السجلات وإتمام عمليات الرقابة

أنّ هذا الأخير ما  الداخلي والتدقيقالداخلية نستنتج من كل ما تطرّقنا إليه في العلاقة بين الرقابة   

التأكّد من دقة وفاعلية الأنظمة والإجراءات  الرقابة الداخلية يكون الغرض منهإلاّ أداة من أدوات  هو

                                                           
  N@?416 ا��
&O، ص   1
 .43ص  ،2002الجديدة للنشر، الإسكندرية، الداخلية، دار الجامعة  التدقيقالاتجاهات الحديثة في الرقابة و فتحي رزق السوافيري و آخرون،   2
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إلى قياس  ن نقاط الضعف والانحرافات، أيضا يهدف التدقيق الداخليورفع التقارير إلى الإدارة عالمتبّعة، 

  .مدى كفاية أنظمة الرقابة الداخلية

  

 :الضوابط الأساسية للتدقيق الداخلي: المبحث الثالث

يث أنّ وظيفة تعتمد معظم الإدارات الحالية على وظيفة التدقيق الداخلي في تعزيز نظام الرقابة لديها، ح

التدقيق الداخلي بمفهومها الحديث أصبحت تمارس أنشطتها في مختلف أجزاء التنظيم دون استثناء 

وتراجع كافة العمليات الإدارية والمالية والتشغيلية، ولكي يؤدي التدقيق الداخلي دوره بصورة سليمة 

  .السليم للمهام المرتبطة به وبفاعلية كبيرة يجب أن يحظى بمجموعة من الخصائص التي تضمن الأداء

  :للتدقيق الداخلي الإداريتنظيم  1

عادة ما يتكون قسم التدقيق الداخلي من عدد قليل نسبيا من المدققين ذوي المهارات العليا وذلك   

بالمقارنة مع معظم الأقسام الأخرى، وقد يقتصر الأمر في بعض التنظيمات على مدقق داخلي واحد، كما 

التدقيق الداخلية في تنظيمات أخرى ليتضمن أكثر من مئة مدقق، وينطوي قسم التدقيق قد يتسع قسم 

  :الداخلية عادة على ثلاثة مستويات من المدققين ممارسي المهنة وذلك كما يتّضح من لشكل الآتي

  

  

  

  

  

  التدقيق الداخلي ادارةالوظائف الأساسية في : 1شكل 

  .233ن وآخرون، مرجع سابق ذكره، ص صحعبد الفتاح ال: المصدر

 المدير

 المشرف

 المدققون

 المساعدون
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تقع على عاتق المشرف المسؤولية العامة لقسم التدقيق الداخلية، حيث يقوم بإعطاء التوجيهات   

العامة، وإدارة العاملين معه بالقسم، والتنسيق مع المدققين الخارجيين ووضع برامج للتحقق من جودة 

بينما يقوم مدير التدقيق الداخلية بإدارة أعمال التدقيق المختلفة، كما يتولى المدقق الأوّل الجوانب . دقيقالت

الإشرافية لأعمال التدقيق ويقومون بأداء الكثير من الأعمال الفعلية التفصيلية، في حين يتولى المدققون 

ل وحجم خلية التدقيق الداخلية غير ثابتة المبتدئون أداء الأعمال الروتينية غير المعقدة، كما أنّ شك

  :)1(ويختلف من مؤسسة إلى أخرى وفق معيارين أساسيين هما

  :حجم المؤسسة  1.1

يعتبر حجم المؤسسة محددًا أساسيًا لطبيعة التدقيق الداخلي المعتمدة في المؤسسة، فاختلاف   

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أحجام المؤسسات يحتم إيجاد شكل محدد للتدقيق الداخلي، حيث أن 

ليست بحاجة إلى قسم للتدقيق الداخلي مماثل لتلك الأقسام الموجودة في المؤسسات ذات الحجم الكبير، 

حيث قد يؤدي هذا إلى حالة عدم الرشاد ويزيد من تكاليف عملية الرقابة بالمقارنة مع ما تدره خلية 

  .التدقيق الداخلي من منافع على التنظيم ككل

  :مركزية ولا مركزية التدقيق 2.1

عادة ما تتطلب المؤسسات الكبيرة ذات الاتساع الجغرافي الواسع وجود هياكل قارة نسبيا لتسيير   

الأنشطة المختلفة في مناطق انتشارها، حيث تلجأ المؤسسات إلى تطبيق أحد الأنواع التالية من التدقيق 

  :الداخلي

  :تدقيق داخلي مركزي - 

يعتمد التدقيق المركزي على مديرية واحدة للتدقيق الداخلي تقوم ببرمجة الزيارات الميدانية المختلفة   

  .لكافة فروع المؤسسة

  :تدقيق داخلي لا مركزي -     

                                                           
 .54انُظر مسعود صديقي، مرجع سابق ذكره، ص  ) (1



 ا�ط�ر ا���
ي ����
	� ا��ا���: ا	��� ا�ول

33 

 

ينص نظام التدقيق الداخلي اللامركزي على تكوين قسم أو خلية للتدقيق الداخلي على مستوى كل   

  .مؤسسةفرع أو تكتل جغرافي معين لل

  :التدقيق الداخلي المختلط - 

يجمع التدقيق الداخلي المختلط بين التدقيق المركزي والتدقيق اللامركزي، حيث تنص على تكوين   

مديرية للتدقيق الداخلي على مستوى المديرية العامة للمؤسسة وجعل فروع لها على مستوى كل منطقة 

واع التدقيق لأنه يجنب عدم كفاية عدد الزيارات وعدم ويعتبر التدقيق الداخلي المختلط أفضل أن. نشاط

المتابعة الآنية لمختلف فروع المؤسسة كما هو الحال في التدقيق المركزي، كما يجنب التدقيق الداخلي 

  .المختلط غياب التنسيق بين فروع قسم التدقيق كما يحدث في نظام التدقيق الداخلي اللامركزي

م الجيد لقسم التدقيق الداخلي من شأنه أن يضفي مزيدا من الثقة من كنتيجة فإن التنظيم والتحك  

قبل المستويات الإدارية المختلفة على التقارير، النتائج والتوصيات المتوصل إليها من خلال عملية 

  .التدقيق مما يؤدي بهم إلى اعتماده في اتخاذ قرارات مناسبة وملائمة

  :التدقيق الداخلي رةمسؤوليات إدا 2

ليس مجرد عدد من الأفراد بل فريق عمل متكامل، حيث يجب تحديد المهام و  الداخليالتدقيق   

و الوصف الوظيفي للوظائف التي يشغلها المدققون في دائرة التدقيق الداخلي إضافة  الأساسيةالواجبات 

  ..العلاقة إلى شرح العلاقة مع مجلس الإدارة أو الإدارة العليا و مختلف الدوائر و المصالح ذات

  : مدير التدقيق الداخلي 1.2

 التدقيق لأعماليدير دائرة التدقيق الداخلي مدير يشرف على أعمال المدققين الداخليين و يوجههم   

مهمة  إليهحسب برنامج مفصل، و يعتبر كحلقة  وصل بين الإدارة العليا و التدقيق الداخلي كما تستند 

المؤسسة  أنشطةا لمعايير الممارسة المهنية، و التأكد من ان جميع وضع برنامج شامل لإدارة التدقيق وفق

تخضع إلى برنامج التدقيق الداخلي يهدف التأكد من السير الحسن لعمليات و وظائف المؤسسة و مدى 

  .التزام كل الجهات بمرجعيات المؤسسة، كل هذا بهدف إضافة قيمة للمؤسسة

  :مسؤوليات مدير التدقيق الداخلي

  :مدير التدقيق الداخلي بالمسؤوليات التاليةيقوم  •

  .وضع سياسات نشاط التدقيق الداخلي •
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المؤسسة و وضع الخطة السنوية للتدقيق و رفعها إلى  أنشطةاعتماد برنامج التدقيق لجميع  •

  .الإدارة العليا و إلى لجنة التدقيق

  المصادقة على جميع التقارير و المراسلات الصادرة عن التدقيق •

  .كفاية استجابة الإدارة التشغيلية للتوصيات المصادق عليها من قبل الإدارة العليا و متابعتهاتقييم  •

  تنفيذ التدقيق على مهمات خاصة بناءا على طلب الإدارة •

  .التعاون مع المدققين الخارجيين بتنسيق الجهود و تحقيق الاستفادة المتبادلة •

  .التدقيق الداخلي أفرادإدارة  •

  .حيات تفوض له من قبل المدير العام أو لجنة التدقيقصلا بأيالقيام  •

  

  ):رئيس القسم(مشرف التدقيق  2.2

على مهمات التدقيق الرئيسية و تنسيق أعمال التدقيق للتأكد من  بالإشرافيقوم مشرف التدقيق   

  تتم وفقا للخطط الموضوعة أنها

  :مسؤوليات مشرف التدقيق

  كما يجبالمسؤولية على أداء المدققين لمهام  •

  .وضع و تطبيق و تحديث برامج التدقيق لكل مهمة •

تمت  إنهاتامة من قبل المدققين، و  ةاستقلاليالتدقيق قد تمت بموضوعية و  أعمال أنالتأكد من  •

  .التدقيق الداخلي رلمعاييوفقا 

  .متابعة توصيات دائرة التدقيق الداخلي إلى حين تنفيذها و كتابة تقرير دوري حول ذلك •

  .العمل في جميع مراحل مهمة التدقيق أوراقمراجعة ملفات  •

  مراجعة مسودة تقرير التدقيق و مناقشته مع مدير التدقيق الداخلي •

  .مسؤوليات يكلفه بها مدير التدقيق الداخلي بأيالقيام  •

  : المدقق الداخلي 3.2

) السهلة و المتوسطة الصعوبة(يعتبر المدقق الداخلي مسؤولا عن تنفيذ مهمات التدقيق الداخلي   

المهمات الصعبة يشرف عليها مشرف التدقيق فيما يكون المدقق الداخلي  أماطبقا لبرنامج التدقيق، 

اجات و التوصيات مساعد رئيسي له،  كما يقوم المدقق الداخلي بالتحضير لتقرير التدقيق بتجميع الاستنت

  . و مناقشتها مع مشرف التدقيق
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  :مسؤوليات المدقق الداخلي

العمل و  أسلوبالمسح الميداني الأولي للنشاط الخاضع للتدقيق لفهم و تحديد  بأعمالالقيام  •

  .وضع التوصيات المتعلقة باحتياجات التدقيق

  .نتهاء من المهمةو برنامج الوقت اللازم للا الأسلوبوضع خطة عمل شاملة النطاق و  •

  .التدقيق بأعمالمراجعة الوثائق و السجلات اللازمة للقيام  •

  .و الملاحظات التي تدعم رأيه تالاستنتاجاالتوثيق من خلال جمع  بأعمالالقيام  •

  .تقييم مدى فعالية نظام الرقابة الداخلية على النشاط الخاضع للتدقيق •

  .العمل للمهمة و ترتيبها و توثيقها أوراقالاحتفاظ بملف  •

  .و مهارات الاتصال مع جميع الجهات في المؤسسة الإنسانيةالحفاظ على العلاقات 

  :موقع التدقيق الداخلي في التنظيم الإداري 3 

الوقائي لأصولها ثم النواحي  و  تتناول وظيفة التدقيق الداخلي في المؤسسة المجال التقييمي  

الاقتراحات التحسينية لأنظمتها، حيث يقيّم المدقق الداخلي عمل الغير ولكن لا يوجه الغير الإدارية بتقديم 

  .في عملهم فهو لا يتمتع برئاسة مباشرة لمجموع الموظفين الذين يراجع عملهم

إن أداء المدقق الداخلي لمهامه لا يمكن أن نتصور اكتماله إلاّ في ظل تمتعه باستقلالية تامة   

  :)1(يتين أساسيتين هماوهذا من ناح

مكانه في التنظيم الوظيفي وارتباط عمله بالمستويات العليا، حيث أن تعقيد الإدارة له يحقق الاستقلال  - 

  .في عمله وتحقيق ما يوكل إليه من عمل

المدقق الداخلي يقوم بوظيفته من حيث الفحص والتقييم ومراقبة التنفيذ لجميع أنشطة المؤسسة ولهذا  إن - 

  .لا يجب أن يعهد إليه بأي مهام تسجيلية أو تنفيذية

ممّا سبق يتبيّن لنا حتمية مراعاة استقلالية دائرة التدقيق الداخلي بشكل تام وأن تكون مربوطة   

لعليا، كما يفضل أن تكون خلية التدقيق الداخلي مربوطة بمجلس الإدارة بدلا من بشكل مباشر مع الإدارة ا

  .المدير العام لأجل ضمان تنفيذ التوصيات

                                                           
 .194، ص 1998الداخلية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  التدقيقالرقابة و  انُظر محمد السيد سرايا، عبد الفتاح الصحن، ) (1
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التدقيق الداخلي في الهيكل التنظيمي للمؤسسة من خلال الشكل  -خلية-توضيح موقع قسم  يمكن  

  :التالي

  

 

  

  

  

  تموضع التدقيق الداخلي داخل الهيكل التنظيمي: 2-1شكل 

هذا الشكل ارتباط خلية التدقيق الداخلية مباشرة بمجلس الإدارة، أمّا إذا أخذنا بعين الاعتبار  يظهر  

  .مركزية التدقيق الداخلية فإننا سوف نقف على ثلاثة مواقع لخلية التدقيق الداخلية داخل تنظيم المؤسسة

  :يق الداخلي كالتاليفإذا أخذنا نموذج التدقيق الداخلية المركزي فسوف يكون موقع خلية التدق  

  

  

  

  

  

  التدقيق الداخلي المركزي: 3-1شكل 

 مجلس الإدارة

 الإدارة العليا 

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التنفيذية

 التدقيق الداخلي

 المديرية العامة

 مديرية الوظائف الأخرى

 المنطقة أ المنطقة ب

 لتدقيق الداخليمديرية ا

 المنطقة جـ
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  54مسعود صديقي، مرجع سابق ذكره، ص : المصدر

نظرا للانفصال التام لخلية التدقيق الداخلية عن بقية  يعتبر هذا النوع أكثر الأنواع استقلالية  

  .الوظائف الأخرى

أمّا إذا أخذنا نموذج التدقيق الداخلي اللامركزي فإن تموضع قسم التدقيق الداخلي سوف يكون   

  :كالتالي

  

  

  

  

  

  

  

  التدقيق الداخلي اللامركزي: 4-1شكل 

  55مسعود صديقي، مرجع سابق ذكره، ص : المصدر

نقص نسبي في درجة استقلالية لأن وجود قسم للتدقيق الداخلي في كل  نلاحظ في هذا التموقع  

  .منطقة من شأنه أن ينشأ نوعا من المصالح مما يضعف درجة الاستقلالية

    

  

  

  باقي

 الوظائف

 المديرية العامة

 المنطقة جـ المنطقة أ المنطقة ب

  باقي

 الوظائف

  باقي

 الوظائف

  فرع

التدقيق 

 الداخلي

  فرع

التدقيق 

 الداخلي

  فرع

التدقيق 

 الداخلي
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  :في حين يكون تموقع قسم التدقيق الداخلي في النوع الثالث والمتمثّل في التدقيق الداخلي المختلط كالتالي

  

  الداخلي المختلط التدقيق: 5-1شكل 

في هذا النوع من التموضع نجد استقلالية أكبر من الموجودة في النوع الثاني لأن فروع التدقيق   

 .الداخلية المتواجدة في كل منطقة تعمل تحت وصاية مديرية التدقيق الداخلية التابعة للمديرية العامة

 

 

  

 المديرية العامة

 مديرية الوظائف الأخرى

 الداخلي تدقيقمديرية ال

  باقي

 الوظائف

 المنطقة جـ المنطقة أ المنطقة ب

  باقي

 الوظائف

  باقي

 الوظائف

  فرع

التدقيق 

 الداخلي

  فرع

التدقيق 

 الداخلي

  فرع

التدقيق 

 الداخلي
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أن هناك اتجاهات متزايدة في الكثير من المؤسسات نحو إنشاء ما يطلق عليه بلجنة  كما  

  :، حيث يصبح موقع خلية التدقيق الداخلي ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة كالتالي)1(التدقيق

  

  

  

  

  

    

  

  تموضع التدقيق الداخلي داخل الهيكل التنظيمي وفقا للجنة التدقيق: 6-1شكل 

 83فتحي رزق السوافري وآخرون، مرجع سابق ذكره، ص : المصدر

التي تتكون من أعضاء من مجلس الإدارة  *يرتبط قسم التدقيق الداخلي مباشرة بلجنة التدقيق   

وتكون مسؤولة عن توظيف، ترقية ومكافئة موظفي قسم التدقيق الداخلي ومراقبة السياسات، المعايير 

  .والإجراءات المتخذة على مستوى القسم

 :مراحل أداء مهمة التدقيق الداخلي .4

تختلف مهمة التدقيق الداخلي تبعا لاختلاف طبيعة نشاط المؤسسة ونوعية المشكلات التي تؤثر على أداء 

 ابتداءتمعنا النظر في معايير الأداء و التحديد  إذاو عملياتها والنظام الإداري الذي تسير عليه إدارتها، 

المتعلق بمتابعة سيرورة  2500الذي ينص على تخطيط المهمة وصولا إلى المعيار  2200من المعيار 

                                                           
 .82وآخرون، مرجع سابق ذكره، ص  فتحي رزق السوافري ) (1
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  .�.��\ و دوره ا�

 مجلس الإدارة     تدقيقلجنة ال

 الإدارة العليا 

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التنفيذية

 الداخلي تدقيقال
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مراحل منهجية يقوم بها المدقق لإتمام مهمته، و تختلف المراجع لعملية التدقيق الداخلي  أنالأعمال، نفهم 

كما تختلف تسميات المراحل  مراحلأو إلى خمسة في تحديد عدد المراحل فمنهم من يقسمها إلى أربعة 

  .التسلسل المنهجيمن مرجع إلى آخر لكنها تتفق في المحتوى و 

للتحركات الجغرافية للمدقق  .، التنفيذ و النتائجالإعداد: ثلاثة مراحل هيإلى  في دراستنا قمنا بتقسيمها

  :ذكرناها بالتفصيل كالتالي، و 1مهمته أداءالداخلي خلال 

  :مرحلة التخطيط: الأولىالمرحلة  1.4

المدقق الداخلي بالكثير  هذه المرحلة يقومتفتح مرحلة التخطيط مهمة التدقيق الداخلي، حيث في   

من المطالعة، الملاحظة و الفهم الجيد لنشاط المؤسسة عموما و لنشاط الجهة الخاضعة للتدقيق 

نفسه من كل الجوانب بطريقة منهجية منظمة  بتحضيرخصوصا، و في هذه المرحلة يقوم المدقق الداخلي 

  :د عليه من إتباع الخطوات التاليةمهمته، و لهذا لاب إتمامليتمكن من  بإحكام

   :اختيار الجهة الخاضعة للتدقيق 1.1.4

تبدأ مهمة التدقيق باختيار النشاط التي ستخضع له و يكون الاختيار بناءا على طلب المديرية   

العامة و يجب على المدير التنفيذي للتدقيق الداخلي أن يحدد الموارد المناسبة و الكافية اللازمة لتحقيق 

  :)2(هي أهداف مهمة التدقيق و هناك ثلاثة طرق أساسية في اختيار الجهة الخاضعة للتدقيق

يتم اختيار النشاط أو الجهة الخاضعة للتدقيق حسب البرنامج الموضوع من طرف  :الاختيار المنظم

المؤسسة، و عادة ما يتم وضعه في بداية السنة و فيه تحدد عدد المرات المطلوب فيها القيام بالتدقيق 

  .حيث تضعها الإدارة تحت يد المدققين الداخليين

جة الإدارة العليا إلى الحصول على معلومات حول وضع عند حا :الاختيار بناءا على طلب الإدارة العليا

او مشكلة معينة تحتاج إلى معرفة سببها أو رأي فيها مثل مراجعة اتفاقية قبل توقيعها، أو نقص السيولة 

                                                           
1 Jacque renard, P213 

  .72عمر علي عبد الصمد، مرجع سابق ذكره، ص  ) (2
حيث يختلفان في المعنى، و هذه  Lettre de missionيف و رسالة التكل Ordre de missionعادة ما يتم الخلط بين الامر بالتكليف * 

  ... الأخيرة ما هي الا عقد متبادل بين المؤسسة و طرف آخر مثل المدقق الخارجي، مستشار، خبير،
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تعطي الأمر للمدقق الداخلي ليخضع هذه الجهة أو النشاط ... بشكل غير مسبوق في إحدى المصالح،

  .للمراجعة و التقييم

قد يحتاج مدراء الدوائر إلى مساعدة التدقيق  :تيار بناءا على طلب الجهة التي ستخضع للتدقيقالاخ

  .لإدارتهمالخاضعة  الأنشطةالداخلي لتقييم كفاية و فعالية نظام الرقابة الداخلية لبعض 

، و هو هو بمثابة عقد ميلاد مهمة التدقيق*   المهمةب الأمر إن: )التكليف( بالمهمة الأمر 2.1.4

وثيقة رسمية عبارة عن تكليف يقدم من طرف الإدارة العليا إلى التدقيق الداخلي و يحتوي على معلومات 

كما . تتعلق بالمدققين الذين سيقومون بالمهمة، الجهة الخاضعة للتدقيق، الأهداف و تاريخ أداء المهمة

  .بالمهمة موضوعية و دقيقة و واضحة الأمرتكون وثيقة  أنيجب 

تعتبر هذه الخطوة من حيث المدة الأطول في هذه  :الجهة الخاضعة للتدقيقالتعرف على  3.1.4

اءة المدقق و نوعية ملف التدقيق، و يتوجب على المدقق و تتراوح المدة حسب تعقد الأهداف، كف المرحلة

  :الداخلي للتعرف الجيد على الجهة الخاضعة للتدقيق ما يلي

، طرق العمل، كيفية توزيع الإجراءاتالجهة الخاضعة من خلال دراسة  فهم طريقة عمل و تنظيم - 

  ...المهام،

الاستفادة من المهمات السابقة مع عدم أخذها الاتكال عليها بنسبة كبيرة خاصة عند حدوث  - 

  .تطورات لدى المؤسسة

  .الفهم الجيد لأهداف مهمة التدقيق الخاصة بالجهة الخاضعة له - 

  :للتعرف الجيدالوسائل المستعلمة 

التدقيق  أدواتن أسئلة يجيب عنها المدقق في حد ذاته باستعمال عهو عبارة : المعارف إدراكاستبيان 

  :التالية للأغراضهذا الاستبيان ضروري جدا القيام به و هذا ...كالملاحظة، المقابلة، الوثائق،

  .للتعرف الجيد على نطاق تنفيذ المهمة - 

  .لتنظيم العملللمعرفة المسبقة  - 
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  .للتحضير في إعداد استبيانات الرقابة الداخلية - 

  :المعارف ثلاثة محاور أساسية و تكون كالآتي إدراكيضم استبيان  أنيجب 

هذا من خلال حجم و نشاطات الجهة الخاضعة للتدقيق، : معرفة الإطار الاجتماعي و الاقتصادي - 

  .و محيط العمل تالإمكانياالحالة المالية، الحالة التجارية، 

و هذا من خلال معرفة التنظيم العام، الهيكل التنظيمي و طريقة : معرفة الإطار التنظيمي للكيان - 

  .توزيع المسؤوليات و تداخلاتها، و المحيط المعلوماتي

، القوانين التنظيمية، الإجراءاتمن خلال الوسائل و : معرفة آلية عمل الجهة الخاضعة للتدقيق - 

  .الحالية و المنتظرة الإصلاحاتلومات، المشكلات السابقة و الحالية، نظام المع

   :الأوليةالمقابلات  4.1.4

المقابلات مع الجهة الخاضعة للتدقيق،  بأولىإلى هذا الاستبيان، يقوم المدقق الداخلي  بالإضافة

، تكون هذه المقابلات جد حساسة لما تلعبه )خاصة بالنسبة للمهمات المهمة(يقودها عادة رئيس المهمة 

هذه المقابلات تبدو سطحية مقارنة مع المقابلات التي ستجري في  أنالمهمة، رغم  إنجاحمن دور في 

جد ضرورية، و يقوم بها المدقق عادة مع كبار مسؤولي مصالح الجهة المعنية  أنها إلاالمرحلة التالية 

  .بالتدقيق

 ، هناك وسائل أخرىالأوليةالمعرفي و المقابلات  الإدراكإلى جانب استبيان  :وسائل أخرى 5.1.4

  :يمكن استعماله في هذه المرحلة و تتمثل في

  .ذات العلاقة الأطرافشبكات تحليل المهام لفهم طريقة توزيع و تداخل المهام بين  - 

  .المقاربات الإحصائية المختلفة - 

  .دراسة تقارير التدقيق السابقة - 

كوسيلة  إنمااستعمال هذه الوسائل في هاته الخطوة المراد منه ليس التقييم و التحليل و  إن

  .للاستكشاف و التعلم
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يجب على المدققين الداخليين " 1ت 2210ينص المعيار الفرعي : خاطريد و تقييم المتحد 6.1.4

إجراء تقييم أوّلي للمخاطر المتصلة بالنشاط الذي يتم التدقيق عليه، ويجب أن تعكس أهداف مهمة 

  " التدقيق نتائج ذلك التقييم

تقييم مبدئي للمخاطر للجهة الخاضعة للتدقيق و هذا لتحديد  إجراءيجب على المدقق الداخلي 

مجالات النشاط الهامة التي يمكنها التأثير على المهمة من حيث مدى كفاية و فعالية الضوابط الرقابية 

  .في مختلف نواحي الحوكمة و عمليات التدقيق و نظم المعلومات، و هذا حسب عمليات إطار كوسو

بيانات واضحة و دقيقة لأغراض التدقيق و يقسم  الأهدافتشكل :  التدقيق أهدافتحديد  7.1.4

التدقيق،  أثناءيمكن تحقيقها عن طريق تحديد النطاق التي يجب تقييمه و مراجعته  لأهدافمجال التدقيق 

  .التدقيق أهدافمن حيث مسؤولية المدقق الداخلي في تحديد  2100و هذا ما نص عليه المعيار رقم 

يشمل نطاق عمل التدقيق الداخلي على فحص و تقييم كفاية و فعالية  أنيحب  :نطاق العمل 8.1.4

و المهام  الأهداففي تنفيذ المسؤوليات المخصصة لتنفيذ  الأداءنظام الرقابة الداخلية و تقييم مستوى 

  .المحددة، و يجب ان يتضمن نطاق العمل اعتبارات الأنظمة، القيود، الموظفين و الأصول

هي صيغ عامة يضعها المدققين الداخليين لتحديد الهدف المنشود من  :أهداف مهمة التدقيق 9.1.4

المهمة و يجب عدم الخلط بين أهداف مهمة التدقيق و إجراءات المهمة، حيث تمثل هذه الأخيرة 

تسمح  الخطوات التي يتم إجراءها خلال التدقيق لتحقيق أهداف المهمة، و بنحو آخر هي الوسائل التي

  .بالوصول إلى استنتاجات حول أهداف التدقيق

 الأخيرأهداف و إجراءات مهمة التدقيق تشكلان معا نطاق عمل المدقق الداخلي، و يجب على هذا  إن

مهمة التدقيق، كما يعد  لأهدافأو مخالفات عند تطويره  أخطاءبعين الاعتبار عن احتمال وجود  الأخذ

المدقق الداخلي مسؤولا عن المهمة في حين مسؤولية تحديد أهداف خطة التدقيق تقع على عاتق لجنة 

  .التدقيق

إن اختيار المدققين الداخليين يجب أن يكون مبني  :اختيار فريق التدقيق و الموارد اللازمة10.1.4

الوقت و الموارد المتاحة، و يقوم المدير التنفيذي  على أساس تقييم طبيعة و تعقيد كل مهمة، محددات
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باختيار فريقه حسب درجة أهمية المهمة و مدى معرفتهم و خبرتهم فيها، و في بعض الحالات قد يتم 

  .الاستعانة بمدققين خارجيين لمساعدتهم في المهمة

  :التنفيذ: المرحلة الثانية 2.4

تبدأ المرحلة الثانية بالاجتماع الافتتاحي لتوضح فيه طريقة التنظيم و النقاط التي ستدقق، ثم   

وضع  برنامج عمل المدقق لتأتي خطوة العمل الميداني و التي يتم فيها تنفيذ برنامج العمل من خلال 

و التي ... التحليل، تأدواكاستبيان تقييم الرقابة العامة، الملاحظات، المقابلات،  أدواتاستعمال عدة 

  :فيما يلي إليهاسنتطرق 

 : الاجتماع الافتتاحي 1.2.4

يعقد الاجتماع الافتتاحي مع إدارة الجهة الخاضعة للتدقيق، و يتم التعرض فيه إلى ستة نقاط   

  :أساسية هي

  .التقديم العام لكل المدققين الداخليين القائمين على المهمة -1

  .حالة جهل الموظفين بمعنى التدقيقدقيق الداخلي و يفيد هذا في نظرة عن مفهوم الت إعطاء -2

توضيح مرجعية المدقق من خلال نطاق و أهداف المهمة التي يتم شرحها بدقة و تكون بمثابة تعاقد  -3

  .بين طرفين

تحديد المواعيد و الأشخاص المعنيين بالمقابلات، هذا لتفادي ملاقاة الأشخاص من دون علم  -4

  .و إعلامهم في الوقت المناسب مسؤوليهم

الاتفاق على توفير الشروط الملائمة لعمل المدققين الداخليين مثل النقل، : الوسائل اللوجيستية للمهمة -5

  ...الإطعام، وسائل الاتصال، بطاقات الولوج، قواعد السلامة،

بعد مرحلة التنفيذ تم عمله هذا عن طريق تذكير الخاضعين للتدقيق بما سي: التذكير بآلية عمل التدقيق -6

من اجتماعات أثناء عملية التدقيق، الاجتماع النهائي و المعنيين به، مهام لجنة التدقيق، كيفية إعداد و 

  .توزيع التقرير، طريقة متابعة التوصيات
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  :برنامج التدقيق 2.2.4

قيق أهداف انه على المدققين الداخليين إعداد وتوثيق برامج عمل لتح 2240ينص المعيار    

المهمة، كما انه يجب أن يتضمن برنامج العمل إجراءات لتحديد وتحليل وتقييم وتوثيق المعلومات أثناء 

إنجاز المهمة، ويجب أن تتمّ المصادقة على برنامج العمل قبل تنفيذه، كما تتم المصادقة أيضاً وعلى 

  .الفور على كل تعديل يطرأ على هذا البرنامج

وينبغي النظر  رئيس المهمة إشرافيتم إعداد برنامج التدقيق من طرف المكلفين بالمهمة تحت   

يميل إلى أن يكون مرتبطا بسلسلة من إجراءات الاختبار ه نظرا لأن) برنامج العمل(بعناية برنامج التدقيق 

التدقيق من قبل معهد يعرف برنامج  .المحددة مسبقا، و التي تعتمد على نتائج تقييم المخاطر والرقابة

، والمصممة لتحقيق خطة همةأثناء الم إتباعهاوثيقة تسرد الإجراءات الواجب ": التدقيق الداخلي على انه

  "تدقيقال

   :ويمكن أن يشمل ما يلي عملية التدقيقويمكن النظر إلى برنامج التدقيق على أنه دليل ل   

إلى  إضافة 1، و يعتبر برنامج التدقيقو اتجاه عملية التدقيق المهام التي يجب القيام بها مختلف تحديد. 1

 للأعمالكأداة لتقييم مدى التقدم في انجاز مهمة التدقيق و لتوفير توجيهات  فعالة للتخطيط ، أداةكونه 

  .إتمامهاالمتبقية و الواجب 

ات برامج الاختبار تحديد تحديد مدى و عمق التدقيق خاصة في المجالات ذات المخاطر العالية، و . 2

ل يسهفي كل خطوة من خلال تحديد العناصر التي ينبغي اختيارها وكيف يتم اختبارها و هذا ما يسمح بت

 .التدقيق السيطرة على مهمة

و التوزيع إلى  بالإصدارالعمل، ملفات التدقيق، التقارير و الحصول على الموافقة  أوراقتحضير . 3

  .2 جهات محددة

يجب على الفريق المكلف بمهمة التدقيق الاطلاع و المناقشة مع مسؤول إدارة التدقيق الداخلي حول خطة 

  . و برنامج التدقيق

                                                           
1 The Essential Handbook of Internal Auditing, P.213 

2   ،]$U 222داوود  
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   :الرقابة الداخلية جواباست 3.2.4

يستعمل المدقق الداخلي لتقييم الرقابة الداخلية الاستجواب و يسمى أيضا في بعض المراجع   

، حيث "لا"أو " نعم"بـ  أيعنها بشكل مغلق  الإجابةتتم  أسئلةالاستبيان أو الاستقصاء، و هو عبارة عن 

عن طريق المعاينة قوية و دقيقة للرقابة، و يخضعها المدقق للتحقق  أنظمةعلى " نعم"بـ  الإجاباتتدل 

ضعيفة أو على عدم  أنظمةعلى " لا"بـ  الإجاباتالإحصائية أو اختبارات السير الحسن، في حين تدل 

ذلك، و يدون كل هذه  لأسبابشروحات و توضيحات  إعطاء، و تستوجب من المدقق أصلاوجود الرقابة 

  .1العمل أوراقفي  الإجابات

و يساعدهم في تنفيذ للاستجواب هو السماح للمدققين بتقييم إجراءات المؤسسة،  الأساسيالهدف  أما

  :2تستعمل في استجوابات الرقابة الداخلية و هي أساسية أسئلةو تطرح خمسة مهمتهم، 

  ... دقة و التأكد من وجوده، و ما هي صلاحياته،بأسئلة متعلقة بالمنفذ، لتحديده من ؟ 

مثل ماهية طبيعة المنتوج ؟ ما هي  الأسئلةتتعلق بماهية هدف العملية، من خلال طرح  أسئلةماذا ؟ 

  ...الوسائل المستخدمة ؟

  ...التخزين ؟ أماكن المعالجة ؟ نقاط البيع ؟ أماكنهي  أينأسئلة حول مكان حدوث العملية، ؟  أين

  ...يستغرق من الوقت ؟هي ؟ كم نتبالوقت، متى يبدأ العمل ؟ متى يأسئلة متعلقة  متى ؟

  ...المنتوج ؟ كيف يتم توزيعه ؟ إنتاجأسئلة تتعلق بوصف طريقة العمل، كيف يتم كيف ؟ 

  .من خلال الإجابة عن أسئلة الرقابة الداخلية يستخلص المدقق الداخلي النقاط الجوهرية للنظام

برنامج التدقيق، و يقوم المدقق فيها يتم تنفيذ هذه الخطوة بعد الانتهاء من إعداد : العمل الميداني 4.2.4

يلية، شبكات تحليل لالتح الإجراءاتالمقابلات، الملاحظات، الاستقصاءات، (باستعمال عدة تقنيات 

التغطية، ورقة  أوراقجداول المخاطر، الرقابة الداخلية، تقييم  بياناست(و وسائل مختلفة ...) المهام،

و  باستخدام الاستبيانات اختبارات بإجراء في الميدان قق الداخلييقوم المد...). ∗الكشف و تحليل المشاكل

                                                           
  71- 70ا���-، ا���
	� ا��%��$� و,� ا�����	
 ا��و�	�، ص ص  ا��6 ?(ر  1

2 Jacque Renard, Op.cit, P.258 
* FRAP (Feuille de Révélation et d’Analyse des Problèmes) 
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التغطية، التي تبين الأهداف و مدة الاختبارات، و نتائج كل عنصر تم تقييمه و  أوراقذلك يستخدم  أثناء

و كل خلل تمت ملاحظته يكتب في ورقة الكشف و تحليل المشاكل و هي وثيقة تستعمل . النتيجة العامة

   .1لمتعلقة بالخطر أو الخلل الملاحظ و تسمى أيضا بورقة المخاطرلتحرير المعلومات ا

  :اختبار و لتنفيذه بفعالية، يجب على المدقق الداخلي مراعاة النقاط التالية أي قبل الشروع في

استبيان أو استجواب، يجب عليه التأكد جيدا من دقة السؤال و  أيسؤال ضمن  أيقبل طرح  - 

  .عن النتيجة المرجوة الإجابةكلما كان السؤال مفتوحا كلما ابتعدت  لأنهموضوعيته، 

يدمج ضمن الاختبار أو الاستبيان، الحالات الغير متوقعة التي تؤدي إلى تساؤلات لم يكن  أنيجب  - 

 أخرىتثري هذه الحالات عناصر الخاضعة للاختبار من خلال اكتشاف جوانب  أنينتظرها، حيث يمكن 

  .لها

ارات لكي يعرف كيفية ترجمة النتائج المتحصل عليها من خلال الاختب أنيجب على المدقق الداخلي  - 

  .حكمه إبداءفي  يخطئلا 

  .يحضر جيدا بطريقة منطقية و متناسقة أنبرنامج الاختبارات يجب  إن - 

  .خطأ معينالمشاكل في حالة ما وجد فيه خلل أو  إبرازيدون في ورقة تحليل و  أنكل اختبار يمكنه  - 

لا يقصد بها القصيرة (الداخلي هو الملاحظة الفورية ما يقوم به المدقق  أول :الملاحظات 1.4.2.4

، أيضا قد يلاحظ حالات تسير بشكل جيد و حالات اهيلاحظ حالات لم يكن يتوقع أن، حيث يمكن )المدة

  .و التعليق عليها الاختبارات التي سينفذها بإتمامو تساعد الملاحظات  إليهايتوجب الانتباه 

  :العمل أوراق 2.4.2.4

على وجوب توثيق المعلومات من طرف المدققين الداخليين لوضع الآراء و  2330المعيار لقد نص 

  :النتائج، و لأوراق العمل أهمية كبيرة يمكن حصرها في النقاط التالية

  المساعدة في تخطيط و تنفيذ مهمة التدقيق - 

                                                           
1 Elisabeth Bertin, Audit interne :Enjeux et pratique à l’international, p43 
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  تسهيل الإشراف على المهمة و إعادة النظر في الأعمال المنفذة - 

  تحقيق الأهداف المسطرة معرفة مدى - 

  .إظهار بان مهمة التدقيق الداخلي مطابقة للمعايير الدولية للممارسة المهنية للتدقيق الداخلي - 

يختلف محتوى أوراق العمل حسب طبيعة مهمة التدقيق، و تتكون عادة من ملفين، ملف دائم يشتمل على 

  .أعمال المهمة قيد التدقيقالبيانات الخاصة بالنشاط الدائمة و ملف جاري تدون فيه 

يرتكز التدقيق الداخلي على المنطق في التحليل و الاستنتاج،  :في التدقيق الداخلي الأدلة 3.4.2.4

تم جمعها و  أدلةتقديم استنتاجات، تكون هذه الأخيرة مبنية على بعندما يقوم المدققون الداخليون  حيث

 أدلة، و للأدلةنوعية آرائهم و استنتاجاتهم تعتمد على قدرتهم على الجمع و التقييم الصحيح  إنتقييمها، 

  .    هي الدليل المادي، الشفهي، المستندي و التحليلي أصناف أربعةفي التدقيق تتكون من  الإثبات

ع الأطراف عتمد على درجة عالية من التفاعل و الاتصال ميبصورة كافية و مناسبة  الأدلةجمع  إن

ضمان  بإعطاءما يقومون  أبداالمدققون الداخليون نادرا أو  أنالمعنيين بالتدقيق طيلة مراحل المهمة، كما 

تام و كامل على مصداقية معايير الجودة الموضوعة لتقييم نظام الرقابة الداخلية حيث انطلاقا من طبيعة 

  .المجمعة و القرارات المتخدة الأدلة

  :1، حيث يجب عليه ما يليالأدلةشك حول  أيلا يكون للمدقق الداخلي  أنمن النادر  

موظفين أو مدراء، لا يفهمون  أكانوايكون واعيا بأن الأطراف الذي يقوم بمهمته معهم سواء  أن -  

  .إليهبالضرورة ما يريد التوصل 

، )فتراض شيء لم يحصلاي لا يقوم با(التدقيق الداخلي بدرجة من الشك المهني  أدلةيقيم دائما  أن - 

التدقيق بطريقة  أدلةيرى  أنالنظر بطريقة مستمرة في كل ما يسمعه أو يراه، و يجب  بإعادةحيث يقوم 

  .انتقادية

مهمته يجب عليه عدم التحيز للقيام بوضع  أداءباعتماد المدقق الداخلي على مبدأ الشك المهني أثناء  - 

  .التي قام بجمعها الأدلةتقوم على ترجيح  أحكام

                                                           
1  Kurt F.Reding et al, Op.cit, Chapitre 10 P 01 
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  استنتاجيةمن  أكثرمقنعة  أدلةيرتكز على  أن - 

يجب على المدقق الداخلي تقديم نتائج تكون في أقل تكلفة و زمن عقلاني لتحقيق قيمة مضافة، اذن 

  .كافية و مناسبة لتبرير استنتاجاته و آرائه، و هذا ما يطلق عليه بالضمان العقلاني أدلة إيجاديجب عليه 

  : العيناتاختيار  4.4.2.4

على المفردات الواردة في رصيد  100التدقيق بنسبة اقل من  لإجراءاتتطبيق  1 بأنهاتعرف العينة 

إلى تقييم  بالإضافة إثبات أدالةحساب أو مجموعة عمليات حتى يتمكن المراجع من الحصول على 

مجتمع العينة  بإجماليرأي نهائي يتعلق  إبداءالمساعدة في  إبداءالبنود التي تم اختيارها من اجل 

  .الذي تم سحب العينة منه

و بتعبير آخر، العينة تمثل فحص بضعة بنود أو وحدات يتم سحبها من المجتمع ذات خصائص 

  .تتماثل مع بينات المجتمع ككل

  :و العينة الإحصائية إحصائيةتوجد طريقين لاختيار العينة في التدقيق و هما العينة الغير 

تستخدم العينة غير الإحصائية عندما يتم اختبار و تقييم النتائج دون أساس  :العينة غير الإحصائية

واضح و تكون استنادا إلى الحكم الشخصي للمدقق الداخلي، حيث يعتمد فيها على خبرته و معرفته 

صغير من  بالمجال المدروس، تستخدم هذه الطريقة عندما يكون حجم مجتمع الدراسة متكون من عدد

الاختبار على تقييم العناصر المدققة فقط، من عيوب  إجراءالعناصر، و عندما يقتصر الهدف من 

الشخصية و فعاليتها محدودة بمدى معرفة المدقق  للأحكامتخضع  لأنهامتحيزة  أنهاهذه الطريقة 

  .   بعناصر المجتمع المدروس

في  الإحصاءالنظريات و قوانين الاحتمالات و  تستخدم طريقة العينة الإحصائية :العينة الإحصائية

اختبار حجم العينة و تقييم النتائج بطريقة موضوعية، و يجب ان تتوفر الشروط التالية لاستخدام هذه 

  :2الطريقة

  .تكون مفردات مجتمع الدراسة محل الاختبار متجانسة، وكبير من حيث عدد المفردات أن - 
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  .يكون الخطأ المتوقع منخفض أن - 

  .تكون مفردات المجتمع سهلة التعريف بمجرد اختيارها و بالتالي يسهل فحصها أن - 

من الناحية العملية، يستخدم مزيج بين العينة الإحصائية و غير الإحصائية في الاختبارات، و في كلتا 

  .الحالتين يتعمد المدقق على حكمه الشخصي

  :المصادقة على الملاحظات و النتائج 3.4

و تحليل  إبرازحيث كل وثيقة ئج، بالمصادقة على الملاحظات و النتا المدقق الداخلي يقوم  

المصادقات الفردية و المتتالية تتبعها مصادقات عامة  إن. المشاكل لها مكانتها و دورها في تقرير المهمة

مرحلة  أثناءاخلي كل الوثائق المستعملة من قبل المدقق الد إن). في الاجتماع الختامي(في نهاية المهمة 

و تحليل المشاكل، هي بمثابة العمود الفقري لتقرير  إبراز أوراقإلى  بالإضافة) العمل أوراق(التنفيذ 

  .التدقيق

  :النتائج و المتابعة: المرحلة الثالثة 1.3.4

مرحلة النتائج و المتابعة هي مرحلة جد مميزة حيث تتيح للمدققين الفرصة لتقديم النتائج العامة   

 الأطرافالعمل لتحرير التقرير، ليتم عرضه فيما بعد على  أوراقلمهمة و استعمال ما تم جمعه من ل

  .2440المعنية حسب ما نص عليه المعيار 

   :مشروع تقرير التدقيق الداخلي 2.3.4

و تحليل  إبراز أوراقيحتوي على مشروع تقرير التدقيق الداخلي هو عبارة عن مسودة التقرير،  إن  

، النتائج و الأسبابمع قائمة للمحتويات، إضافة إلى الاكتشافات،  الأهميةالمشاكل مرتبة حسب 

لكنه يختلف عن التقرير النهائي في طريقة ... على مقدمة و عرض، يحتوي أنالتوصيات، كما يمكن 

حتوي كونه لا يرا في تحريرها، إضافة لالتحرير النتائج و التوصيات، حيث لا يجتهد المدقق كثي

فمشروع التقرير هو  إذن. الملاحظات المصادق عليها، أيضا غياب مخططات التدخل و ردود التوصيات

بمثابة مفتاح الاجتماع الختامي و النقائص التي يشتمل عليها تكتمل بعد هذا الاجتماع و نجدها في 

  .التقرير النهائي
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  :الاجتماع الختامي 3.3.4

يرأس الاجتماع الختامي رئيس فريق التدقيق حيث يتم عرض استنتاجات التدقيق بطريقة مفهومة   

ومقبولة من قبل المدقق و الاتفاق إذا كان ملائما مع الجهة التي خضعت للتدقيق على الإطار الزمني 

هة التي لعرض خطة الأفعال التصحيحية والوقائية، وإذا كان ضروريا يبلغ رئيس فريق التدقيق الج

 .خضعت للتدقيق بالحالات التي واجهته خلال التدقيق التي قد تقلل من موثوقية استنتاجات التدقيق 

تناقش وجهات النظر المتعارضة بصدد اكتشافات التدقيق و استنتاجاته بين فريق التدقيق و   

تسجيل وجهات النظر الجهة التي خضعت للتدقيق بغية الاتفاق عليها ، وفي حالة عدم التوصل لذلك يتم 

كافة و  تقدم التوصيات التي المتعلقة بالتحسينات إذا تحدد ذلك في أهداف التدقيق مع التأكيد على إنها 

  .غير ملزمة

يجب أن تكون الجهة التي خضعت للتدقيق أول من يعنى به الحصول على المعلومات المصادقة   

ات قبل انعقاد الاجتماع الختامي، يتميز هذا حيث لا يجب أن ينشر مشروع التقرير بأي صفة من الصف

الأخير بالشفافية الكاملة حيث يجب أن يمكن الاطلاع على كل المعلومات من قبل الأطراف ذات العلاقة 

من دون سرية، و أن ترتب التوصيات المنصوص عليها في مشروع التقرير وفقا لأهميتها، كما يمكن 

صحيحية قبل نشر التقرير النهائي مع الذكر في التقرير النهائي تطبيق هذه التوصيات و الإجراءات الت

  .بأنه قد تم اتخاذ إجراءات و أتت بثمارها

  : لتدقيق الداخليالنهائي ل تقريرال 4.3.4

 الإبلاغير و للتعب الأمثل الأسلوبتدقيق و هو تقرير التدقيق الداخلي هو المنتج النهائي لمهمة ال  

يكون التقرير موضوعي، واضح،  أنالتدقيق الداخلي في المؤسسة، و يجب  أنجزهعن نتيجة العمل الذي 

  .يصدر في الوقت المناسب و بدون تحيز أنكما يجب . مختصر و بناء

من المدققين فصول  أخرى، حيث قد يضم كذلك لدى فئة 1لا يوجد اتفاق عام حول شكل التقرير  

: و تحليل المشاكل إبرازأو محاور، في كل فصل يضع المدقق ملاحظاته نقطة بنقطة حسب هيكل ورقة 

يهدف التقرير إلى توفير الضمانات للإدارة العليا و . ، النتائج و التوصياتالأسباب، الإحداثالمشكلة، 
                                                           

1  ،]$U ه، ص  داوود
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) 2120المعيار (، وإدارة المخاطر )2110ار المعي(لمجلس  الإدارة فيما يتعلق بعملية حوكمة المؤسسات 

  :يتضمن التقرير ما يلي أنو في العموم يجب  1)2130المعيار (والرقابة 

  .صفحة البداية و تضم العنوان الكامل للمهمة، التاريخ، المدققين المشاركين في المهمة - 

  .للتذكير بنطاق و أهداف مهمة التدقيق) التكليف(الأمر بالمهمة  - 

  .قائمة المحتويات - 

ملخص موجز يذكر الجهة الخاضعة للتدقيق بأهم نتائج المهمة، ممضي و مؤرخ من طرف رئيس  - 

  .المهمة

 إلىجزء في التقرير يتعرض إلى أعمال المدقق الداخلي و  أهم: مضمون التقرير و نتائج التدقيق - 

  .و الآراء الاستنتاجاتالملاحظات و 

ي المدقق عن مدى تقييمه لتأثير الملاحظات على النشاطات المختلفة، و هي عبارة عن رأ: التوصيات - 

  .ترتب في التقرير حسب أهميتها، و الأخذ بعين الاعتبار بالتوصيات معناه منع حدوث الحالات مستقبلا

هي مستندات ترفق في نهاية التقرير و تساعد القارئ في فهم بعض المعلومات الواردة في : الملاحق - 

  . بشكل تفصيلي التقرير

  :هيالتقرير  عند إبلاغيجب توفرها  صفاتسبعة  2420المعيار و يحدد 

صحيحا عندما يكون خاليا من الأخطاء والتحريف ويكون وفيّا للوقائع التي يستند  التبليغيكون أن  - 

  .عليها

  موضوعيا عندما يكون منصفاً ومحايداً وغير متحيز  التبليغيكون أن  - 

  . متوازن لجميع الوقائع والظروف ذات الصلة نتاجا لتقييم منصف و التبليغيكون أن  - 

                                                           
1 Cadre de référence international des pratiques professionnelles de l’audit interne, IFACI 2013, P.153  
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موجزاً عندما يكون في صلب الموضوع من دون إطالة أو إطناب في ذكر تفاصيل لا  لتبليغا يكونأن  - 

  .طائل من ورائها أو تكرار أو ثرثرة

بنّاءاّ عندما يساعد عميل مهمة التدقيق والمنشأة ويفضي الى إدخال التحسينات عند  تبليغيكون الأن  - 

  . اللزوم

للمعنيين بهذا التبليغ وعندما يحتوي على  أساسيكاملا عندما لا ينقصه أي شيء  بليغيكون التأن  - 

  .أو التوصيات الاستنتاجاتالمعلومات والملاحظات الهامة التي تدّعم 

في أوانه عندما يتم إصداره في الوقت المناسب وبالسرعة المطلوبة وذلك حسب أهمية  بليغالتيكون أن  -  

  .الإجراءات التصحيحية المناسبة اتخاذالمسألة، مما يمكّن الإدارة من 

  :1التقرير النهائي يسمح للتدقيق الداخلي بالوفاء بالالتزامات التالية

متعلقة بالوظائف الرقابية من حيث الاختلالات، بنقاط التبليغ في الوقت المناسب عن المعلومات ال - 

القوة، الإمكانيات الممكن استعمالها لتحسين استغلال الموارد أو تخفيض التكاليف، أيضا في المجالات 

  .التي يمكن زيادة الإنتاجية فيها و تحقيق الفعالية

  .توثيق نطاق المهمة، الاستنتاجات، الملاحظات و مخططات التدخل - 

  .توفير أرشيف دائم حول العمليات المدققة في المهمة و نتائجها - 

  :متابعة تنفيذ التوصيات 5.3.4

على الرئيس التنفيذي للتدقيق أن يعد و يضع و يقوم بتعيين نظام متابعة  2500يوجب المعيار   

المدقق الداخلي  ، حيث تعرف المتابعة على أنها عملية يقوم بها2النتائج التي تم إبلاغها إلى الإدارة

لتحديد مدى كفاية و فعالية الإجراءات التي تتخذها الإدارة بشأن الملاحظات و التوصيات التي تم تبليغها 

                                                           
1 Kurt F.Reding et al, chapitre 14 P.21 
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إياها، كذلك تحديد ما إذا كانت الإدارة قد تحملت المخاطر المترتبة في حالة عدم التقيد بهذه الملاحظات 

  .1و التوصيات

 في إطار حوكمة المؤسسات التدقيق الداخلي: المبحث الرابع 

إذا رجعنا إلى تعريف و معايير التدقيق الداخلي، نجد عبارات و دلالات صريحة، تصب في مجملها على 

مفهوم حوكمة  إلىعدنا  إذاالتدقيق الداخلي وظيفة تقييمية لحوكمة المؤسسات و في نفس الوقت  أن

 .التدقيق الداخلي هو جزء منها أنالمؤسسات نجد 

 مفهوم و أهمية حوكمة المؤسسات .1

نشأ مفهوم حوكمة المؤسسات بعد ظهور نظرية الوكالة و ما تتضمنه من تعارض في المصالح بين إدارة 

المؤسسة و المساهمين و أصحاب المصالح، و تأتي حوكمة المؤسسات لسد الفجوة الممكن حدوثها بين 

لتي قد تضر بها و هذا ما أدى إلى زيادة الاهتمام مديري و مالكي المؤسسة من جراء الممارسات السلبية ا

بإيجاد قوانين و قواعد تنظم العلاقة بين الأطراف في المؤسسات، و ازداد انتشار حوكمة المؤسسات بعد 

حدوث أزمة جنوب شرق آسيا و انهيار كبريات الشركات الأمريكية كشركة انرون للطاقة و شركة وورلد 

ليؤكد على ضرورة  2002أوكسلي سنة - ار القانون الأمريكي ساربانزكوم للاتصالات، حيث تم إصد

  .الاهتمام بحوكمة المؤسسات لتجنب الفضائح و الأزمات مستقبلا

  تعريف حوكمة المؤسسات 1.1

أما  CORPORATE GOVERNANCEمصطلح الحوكمة هو الترجمة المختصرة التي راجت للمصطلح  

الترجمة العلمية لهذا المصطلح في اللغة العربية فقد اختلفت لعدم التوصل الى اتفاق موحد، فمنهم من 

... يسميها بالتحكم المؤسسسي، حوكمة المؤسسة، الحكم الراشد للمؤسسة، أسلوب ممارسة سلطة الإدارة،

  .بحثنا هذالكن كلها تشترك في نفس المعنى، و نحن اخترنا تسمية حوكمة المؤسسة في 

: 2بأنه 1998حوكمة المؤسسات في عام  (OECD)وعرفت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية   

النظام الذي يوجه ويضبط أعمال المؤسسة، حيث يصف ويوزع الحقوق والواجبات بين مختلف الأطراف "

                                                           
  ��579= 2$� الله ا�(ردات، ص  1
�� ا�ول 6(ل ا���
	� ا��ا��� ,� إط  2

 ا���"Rت، ا���M
Dا� ��M)6 ا��ا��� ,� إط�ر �	

�Mت، ��= 2$� الله ا�(ردات، ا���Dا� ��M)6 ر�

 
$��$��	� ا���%�ة، 
  .161، ص 2005ا��Dر
�، ا���رات ا��



 ا�ط�ر ا���
ي ����
	� ا��ا���: ا	��� ا�ول

55 

 

ع القواعد والإجراءات في المؤسسات مثل مجلس الإدارة، الإدارة بحد ذاتها، المساهمين وذوي العلاقة ويض

اللازمة لاتخاذ القرارات الخاصة بشؤون المؤسسة، كما يضع الأهداف والاستراتيجيات اللازمة لتحقيقها 

  "وأسس المتابعة لتقييم ومراقبة الأداء

العمليات التي تتم من خلال : "1حوكمة المؤسسات بأنها (IIA)وقد عرف معهد المدققين الداخليين 

تخدمة من ممثلي أصحاب المصالح من أجل توفير إشراف على إدارة المخاطر ومراقبة الإجراءات المس

مخاطر المؤسسة والتأكيد على كفاية الضوابط لانجاز الأهداف والمحافظة على قيم المؤسسة من خلال 

  .في المؤسسة) الحاكمية(أداء التحكم المؤسسي 

، آليات اتخاذ القرار و المعلومات و الحماية؛ مجموعة المقاييس، القواعد :2كما تعرف كذلك على أنها

  .التي تسمح بالسير الحسن و المراقبة على التنظيم أو المؤسسة

  أهمية حوكمة المؤسسات  2.1

  :3يمكن توضيح أهمية الحوكمة فيما يلي

إلى الفصل بين الملكية وإدارة المؤسسات في ظل اختلاف الأهداف وتضاربها بين مختلف  الحاجة  - أ
  ).الخ...مسيرين، مساهمين، عمال( الأطراف 

تساهم الحوكمة في تقليل المخاطر وتحسين الأداء وفرص التطور للأسواق وزيادة القدرة التنافسية   - ب
  .كما تساهم في زيادة أعداد المستثمرين في أسواق المالللسلع والخدمات وتطوير الإدارة وزيادة الشفافية، 

مساعدة البلدان التي تحاول كبح جماح الفساد المتفشي داخل القطاع العام أو بصدد طرح القطاع   - ت
 .العام للخوصصة

مساعدة المؤسسات والاقتصاد بشكل عام على جذب الاستثمارات ودعم أداء الاقتصاد والقدرة   - ث
دى الطويل من خلال عدة طرق وأساليب من خلال التأكيد على الشفافية في على المنافسة على الم

 .معاملات المؤسسة، وفي عمليات وإجراءات المحاسبة والتدقيق المالي والمحاسبي
تطبيق أسلوب ممارسة سلطة الإدارة يقوي ثقة الجمهور في صحة عملية الخوصصة ويساعد   -  ج

ماراتها وهو بدوره يؤدي إلى المزيد من فرص العمل على ضمان تحقيق الدولة أفضل عائد على استث
 .والتنمية الاقتصادية
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2 Jean François CARPENTER, La gouvernance du système d’information dans les PME ; Pratiques et 
évolutions, editions ENI, France, 2010, P.12. 
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  أهداف حوكمة المؤسسات 3.1

  :1تعمل حوكمة المؤسسات على تحقيق الأهداف التالية

  .تحقيق العدالة و الشفافية و حق المساءلة مما يسمح للأطراف ذات المصلحة باستجواب الإدارة •

و تعظيم عائدهم و ذلك بتبني معايير الشفافية في التعامل معهم  حماية المساهمين بصفة عامة •

  . لمنع حدوث الأزمات الاقتصادية

  .منع المتاجرة بالسلطة في المؤسسات •

ضمان مراجعة الأداء المالي و حسن استخدام أموال المؤسسة من خلال تكامل نظم المحاسبة و  •

  .التدقيق

  .على تطوير الاستراتيجيات و زيادة كفاءة الأداءتحسين الإدارة داخل المؤسسة و المساعدة  •

  مبادئ حوكمة المؤسسات 4.1

  :2ة مبادئ أساسية لترسيخ قواعد الحوكمة وضعتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية و هيتسهناك 

  : وجود أساس لإطار فعال للحوكمة 1.4.1

 حوكمة إطار على ينبغي أنه على والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة مبادئ من لالأو  المبدأ ينص

 بوضوح يحدد أن و  القانون أحكام مع متوافقًا يكون وأن الأسواق، وكفاءة الشفافية تشجيع مؤسساتال

  .والتنفيذية والتنظيمية فيةاالإشر  الجهات مختلف بين المسؤوليات توزيع

   حقوق المساهمين 2.4.1

الملكية الآمنة للأسهم، والإفصاح التام عن يتضمن هذا المبدأ مجموعة من الحقوق التي تضمن 

المعلومات، وحقوق التصويت، والمشاركة في قرارات بيع أو تعديل أصول المؤسسة بما في ذلك عمليات 

  . الاندماج وإصدار أسهم جديدة

  المعاملة المتكافئة للمساهمين 3.4.1

اهمين، ومن بينهم صغار يجب أن يكفل إطار حوكمة المؤسسات المعاملة المتكافئة لجميع المس
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المساهمين والأجانب منهم، كما ينبغي أن تتاح لكافة المساهمين فرصة الحصول على تعويض فعلي في 

  .حالة انتهاك حقوقهم

 دور أصحاب المصالح في حوكمة المؤسسات 4.4.1

يجب أن ينطوي إطار حوكمة المؤسسات على الاعتراف بحقوق أصحاب المصلحة كما يوضحها   

القانون، وأن يعمل أيضا على تشجيع الاتصال بين المؤسسات وبين أصحاب المصالح في مجال خلق 

  .الثروة وفرص العمل وتحقيق الاستدامة للمشروعات القائمة على أسس مالية سليمة

  الإفصاح والشفافية  5.4.1

م بشأن كافة المسائل ينبغي أن يكفل إطار حوكمة المؤسسات تحقيق الإفصاح الدقيق، وفي الوقت الملائ

  .المتصلة بتأسيس المؤسسة، ومن بينها الوضعية المالية والأداء والملكية وأسلوب ممارسة السلطة

   مسؤوليات مجلس الإدارة 6.4.1

يجب أن يتيح إطار حوكمة المؤسسات الخطوط الإرشادية الإستراتيجية لتوجيه المؤسسات كما يجب أن 

التنفيذية من قبل مجلس الإدارة، وأن تتم مساءلة مجلس الإدارة من قبل  يكفل المتابعة الفعالة للإدارة

  .المؤسسة والمساهمين

  لجان التدقيق .2

  :تعريف لجنة التدقيق 1.2

على الاقل ثلاثة (لجنة التدقيق هي لجنة مستقلة تضم مجموعة من أعضاء مجلس الادارة غير التنفيذيين 

الإدارة و تحدد مهام و مسؤوليات لجان التدقيق في ميثاق  تشكل هذه اللجنة من قبل مجلس، 1)أعضاء

يقرره مجلس الإدارة و هذا ما يضمن للجان التدقيق مستوى عال من القبول في المؤسسة و في إجراءات 

مؤهلين لديهم السلطة و الموارد اللازمة لحماية مصالح  أعضاءلجنة تتكون من 3 بأنهاكما تعرف . 2العمل

  .قة من خلال ضمان جودة القوائم المالية، نظام الرقابة الداخلية و إدارة المخاطرالأطراف ذات العلا
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  :مسؤوليات لجان التدقيق 2.2

تحديدا واضحا و مكتوبا لمهام و مسؤوليات لجة التدقيق، و  يضع أنعلى مجلس الإدارة أو الإدارة العليا 

  :التي تتمثل في

  :الداخلية للمؤسسةمراقبة المخاطر المالية و الرقابة  1.2.2

تقوم لجنة التدقيق بدور المسؤول عن الحماية و الحفاظ على السلامة المالية للمؤسسة بما يضمن   

لجنة التدقيق على وعي دقيق  أعضاءيكون  أنفانه يجب المساهمين، لذا  حقوقالمحافظة على 

  .و الرقابية، و يجب عليهم فهم تلك المسؤوليات بصورة تامة و واضحة الإشرافيةبمسؤولياتهم 

  : مراقبة نظام إدارة المخاطر المالية بالشركة

 أهمهاتتحمل لجنة التدقيق مسؤولية مساعدة مجلس الإدارة في تنفيذ مسؤوليتها الرقابية و التي من   

ارير المالية و غير المالية من خلال تقييم عملية إدارة المخاطر الرئيسية التي قد تؤثر على إعداد التق

فعالة لمواجهة  إستراتيجيةمن وجود إطار عمل و  ملية إدارة المخاطر، كذلك التأكدمدى كفاءة و فعالية ع

  .الرقابة المطبقة للتقليل من المخاطر لإجراءاتالمستمرة  ةخاطر من خلال المراقبة و المتابعهذه الم

  :إعداد التقارير المالية مراقبة 2.2.2

، كما إصدارهايتعين على لجان التدقيق القيام بمراجعة القوائم المالية المرحلية و السنوية قبل   

في وقت مبكر بحيث  إليهاالمعلومات تقدم  أنو  الإفصاحتكون على علم بالسياسات و قضايا  أنيجب 

  يمكن اتخاذ القرارات المناسبة حسب الحاجة

  :التدقيق الخارجيدعم  3.2.2

تؤدي لجنة التدقيق دور مهم في المحافظة على استقلالية المدقق الخارجي مما يسمح له من   

  .  1و تدخلات الإدارة ضغوطاتتأدية مهامه بعيدا عن 

  :دعم التدقيق الداخلي 4.2.2

مصادر المعلومات التي تحصل عليها لجنة التدقيق و التي  أهمقسم التدقيق الداخلي يعد من  إن  

تساعدها في تنفيذ مهامها بفعالية، كما تعد لجنة التدقيق بالنسبة لإدارة التدقيق الداخلي بمثابة حارسا يمنع 

  .1تدخل الإدارة في شؤونها ما يزيد من استقلاليتها
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  :تشكيلة لجان التدقيق  3.2 

عدد أعضاء لجان التدقيق باختلاف الدول والتوجهات و الأغراض الخاصة لكل دولة، إلا  اختلف  

أنها اتفقت على جوانب نعتبرها أساسية للغاية، كاستقلال أعضائها عن الإدارة من خلال أنهم غير 

لتقرير  تتشكل هذه اللجنة تبعا. تنفيذيين ولا تربطهم بها أي هدف مادي أو غيره بالمؤسسة موضوع اللجنة

أعضاء على الأقل، لا يوجد من بينهم أي عضوا يتقاضى أجر من المؤسسة أو  3من  Viénot  2فينو

  :تتوفر الشروط التالية أن، و يجب يشتغل بها كمدير تنفيذي

تربطهم مصلحة مالية مع  ان لاالتدقيق بشرط  على أن يكون المدققين عاملين أو متقاعدين من مكاتب - 

  المؤسسة موضوع اللجنة؛

بشرط إلا تربطهم  تدقيقعلى أن يكون أعضاء هيئات التدريس في الجامعات في مجال المحاسبة وال - 

  ؛دارة أو مصالح مادية مع المؤسسةأعضاء الإقرابة 

  إحتواء اللجنة على أعضاء لهم الخبرة والمعرفة بالشؤون الاقتصادية والقانونية؛ - 

  اعتماد معيار الخبرة والكفاءة في تشكيل اللجنة؛ - 

ينبغي أن يكون أحد الأعضاء من المساهمين في اللجنة والذي يكون غالبا ما يمتلك أكبر عدد من  - 

  الأسهم؛

يكلف بمهمة  أن لااعتماد عضوية محافظ الحسابات للعهدة الماضية أو قبلها في لجنة التدقيق، على  - 

  .انقضاء فترة ثلاثة سنوات على الأقل خدمات أخرى إلا بعد

  حوكمة المؤسسات و قانون ساربانز اوكسلي 3.

  :قانون سابربانز اوكسلي 1.3

القانون المسمى ساربانز اوكسلي و الذي تكمن  2002أصدرت الحكومة الأمريكية في يوليو   

  :ملامحه الأساسية في الأتي

  .المحاسبين القانونيين و حماية المستثمرين تأسيس مجلس أعلى للمحاسبة لمراقبة أداء أعمال

  :إعادة الثقة في أعمال المحاسبين القانونيين و حماية المستثمرين، و يتطلب
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  .تسجيل جميع المحاسبين القانونيين كأعضاء في هذا المجلس - 

  .إتباع تعليماته المستقبلية بدقة - 

رحة بصرامة للمحافظة على استقلال المدقق الخارجي بما في ذلك الرفع من تتطبيق القواعد المق - 

  .صلاحيات التدقيق

  .منع المدققين الخارجيين من مزاولة الخدمات الاستشارية لنفس العميل - 

و الماليين للشركات بتوقيع شهادة قسم كل ثلاثة أشهر يشهدون فيها بعدم  نالتنفيذيي نمطالبة المديري 

أخطاء أو غش في القوائم المالية بالإضافة إلى مدى فعالية نظام الرقابة الداخلية في علمهم بوجود 

  .اكتشافها

  :قواعد قانون ساربانز أوكسلي 2.3

 .ضرورة الكشف عن أية عمليات تحايل أو تلاعب يكتشفونها أو يعلمون بها من قبل المديرين - 

داث المالية المؤثرة على عناصر حمستوى الإفصاح و الشفافية لكل الأالعمل على الرفع من  - 

 .القوائم المالية

 .الإفصاح على مدى فعالية نظام الرقابة الداخلية للوحدة الاقتصادية - 

 .ضرورة الإفصاح بشكل تفصيلي عن تعاملات المديرين مع المؤسسة - 

الرفع من مستوى المحللين الماليين و منع عمليات التحصيل المالي لخدمة الأغراض الخاصة و  - 

 .خصيةالش

رفع العقوبات المالية و الجنائية على جميع الأطراف ذات العلاقة في حالة وقوع المخالفات قصدا  - 

 .أو بدون قصد

هو القانون الأمريكي الذي يوجب على المؤسسات أن تضمن و تعتمد  إن قانون ساربانز أوكسلي  

المعلومات المالية من خلال أنظمة الرقابة الداخلية، و حسب هذا القانون فانه سيتم تحميل المدير 

و بهذا فستكون هناك . التنفيذي الرئيسي و المدير الرئيسي المالي المسؤولية الشخصية لأي خلل مالي

بين هذا القانون و حوكمة المؤسسات، حيث أن وظيفة و مسؤولة الإدارة العليا سيكون من علاقة مباشرة 

  .ضمنها توكيد صلاحية و سلامة القوائم المالية للشركات المساهمة العامة
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و عليه فيمكن القول أن قانون ساربانز اوكسلي قد تم بناوه على أساس ممارسات حوكمة المؤسسات و 

  .ويرها في هذه الأخيرةالقوانين التي تم تط

 مساهمة التدقيق الداخلي في تحقيق حوكمة المؤسسات .4

لحوكمة المؤسسات،  تعتبر كآلية هذه الوظيفة يمكننا انطلاقا من تعريف التدقيق الداخلي إدراك أن  

التدقيق الداخلي الناتجة عن الفضائح المالية في منظمات الأعمال  وظيفةالتغيرات التي تشهدها  حيث أن

من معهد المدققين الداخليين تشكيل لجنة عمل لوضع إطار نظري للممارسة المهنية  تالأمريكية تطلب

للتدقيق الداخلي، و هناك ثلاث مجالات أساسية و التي يتحقق على أساسها دور المدقق الداخلي في 

  :1ؤسسات و هيتطبيق حوكمة الم

  .دور المدقق الداخلي في تقييم نظام الرقابة الداخلية •

  .دور المدقق الداخلي في إدارة المخاطر •

 .التفاعل الجيد للتدقيق الداخلي مع باقي أطراف الحوكمة •

  :التدقيق الداخلي في تقييم نظام الرقابة الداخليةدور  1.4

الهدف الأساسي من التدقيق الداخلي هو فحص و تقييم فعالية و كفاءة و تعزيز التحسين  إن  

المستمر لنظام الرقابة الداخلية المعمول به، و من ثم تحديد نقاط الضعف في هذا النظام، و يقوم التدقيق 

  :بتقييم ما يليالداخلي 

ومات المالية و المعلومات التشغيلية سواءا و تشمل المعل: مدى صحة المعلومات و قابلية الاعتماد عليها

  كانت يدوية أو الكترونية و هذه المعلومات مفيدة لمتخذي القرارات،

يجب على المدقق الداخلي التأكد من : مدى الالتزام بالسياسات، الخطط و الإجراءات، القوانين و الأنظمة

  .ت، و اقتراح أي تعديلات واجبة عليهاالتزام العاملين و تقييم كفاءة السياسات، الخطط و الإجراءا

  ...مثل ملاحظة كفاءة الإجراءات الأمنية، كلمات السر على الحاسوب، وسائل الحماية،: حماية الأصول
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أي الاستغلال الأمثل للموارد و خفض تكاليف التشغيل إلى : استغلال موارد المؤسسة بكفاءة و اقتصادية

  .الحد الأدنى

  .يجب التأكد من أن إجراءات الرقابة ستساهم في تحقيق  أهداف الإدارة: تحقيق أهداف المؤسسة

إذن فوظيفة المرجعة الداخلية عند تقييمها لنظام الرقابة الداخلية فنجد أنها تقدم الدعم و المساهمة   

  . من أجل تطبيق حوكمة المؤسسات

  :دور التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر 2.4

أن نشاط التدقيق الداخلي يتولى تقييم و تحسين إدارة المخاطر كما إلى  2110يشير المعيار   

  :1يجب عليه أن يساهم في تحسين إدارة المخاطر و أنظمة الرقابة و هذا من خلال

  .وضع القيم و الأهداف و الإعلان عنها •

  .ضمان فعالية إدارة أداء المؤسسة و التأكد من المساءلة •

  .خطر للجهات المعنية في المؤسسةإيصال المعلومات حول الرقابة و ال •

  .ربط النشاطات و ضمان إيصال المعلومات فيما بين أطراف حوكمة المؤسسات •

  :كما يتضمن المعيار الخدمات التأكيدية و الاستشارية التالية

A1-2110  يجب على نشاط التدقيق الداخلي تقييم، تصميم، تنفيذ و تفعيل قيم المؤسسة المرتبطة

  .بالأهداف، البرامج و النشاطات

A2-2110  يجب على نشاط التدقيق الداخلي تقدير ما إذا كانت حوكمة نظم المعلومات التابعة للمؤسسة

  .تدعم و تؤيد استراتيجيات و أهداف المؤسسة

A3-2110  تتماشى أهداف المهمة الاستشارية مع القيم و الأهداف الشاملة للمؤسسةيجب أن.  

  :التفاعل الجيد للتدقيق الداخلي مع باقي أطراف الحوكمة 3.4

 المراجع هي تعاونية علاقة تربطها أساسية أطراف أربعة خلال من المؤسسات حوكمة ممارسة تتم  
 والمتمثل خامس طرف إلى بالإضافة الداخلية المراجعة ووظيفة المراجعة لجنة الإدارة، مجلس الخارجي،
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 خلال من المؤسسات حوكمة تطبيق في تسهم أن الداخلية المراجعة لوظيفة ويمكن العليا، الإدارة في
 .أدورهم أداء في لهم بدعمها وذلك الأطراف، هذه مع التعاونية علاقتها

  

  :الأولخلاصة الفصل 

 أهدافها بلوغ في الأخيرة هذه ساعدي أنه إذ المؤسسة، تنظيم في الوظائف أهم من يعد التدقيق الداخلي

 في وبارزة هامة بمكانة تدقيق الداخليال حظىي كما المصداقية، ذات المعلومات تقديم خلال من المسطرة

 من للمزيد أو مجلس الإدارة العليا للإدارة مباشرةبتبعية إدارته ال الأهميةو تترجم هذه  المؤسسة تنظيم

في  كبير بشكل كما يساهم التكامل بين التدقيق الداخلي و الخارجي .الوظائف باقي عن الاستقلالية

 كفاءة مدى بقياس التدقيق الداخلي ساهمي كما والفعالية، الكفاءة من عالية بدرجة لأهدافها المؤسسة تحقيق

و الوظائف كافة بالمؤسسة باتخاذ القرارات المناسبة، دون ان  ، مما يضمن للمسؤولينالداخلية الرقابة نظام

ننسى الدور الفعال التدقيق الداخلي في تحقيق حوكمة المؤسسة من خلال تعزيز التحسين المستمر للرقابة 

  .مساهمين بالمعلومات ذات الشفافية و الجودة العاليةالداخلية و التحكم في المخاطر و ضمان توفير ال
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  تمهيد

نظرا  تعتبر نظم المعلومات بمثابة النظام العصبي حيث نجده مرتبطا بجميع وظائف المؤسسة  

لأهميته الحيوية، فلم يعد يقتصر على وظيفة الدعم بل تعدى ذلك ليشمل التحكم في المخاطر و خلق 

نتيجة لهذا التطور ظهرت عملية حوكمة نظم المعلومات لتحقيق امثل استخدام لنظم المعلومات . القيمة

و الأداء، خلق القيمة و في المؤسسة من حيث الاستغلال الأمثل للموارد، التحكم الفعال في المخاطر 

  .تحقيق التوافق الاستراتيجي، بهدف تحقيق أهداف و إستراتيجية المؤسسة

يتحقق بدون  أنة لا يمكن المعلومات في المؤسسة بصفة فعال تحقيق و إرساء حوكمة لنظم إن  

دمتها تدخل التدقيق الداخلي و التقييم  الموضوعي لعمليات و مكونات الحوكمة من اجل التأكد من خ

تتوفر لديه معرفة جيدة في المفاهيم  أنالمدقق الداخلي يجب  أنلأهداف و إستراتيجية المؤسسة، حيث 

، ها في المؤسسةلإرساءالأساسية بحوكمة نظم المعلومات من المجالات الإستراتيجية و الممارسات الجيدة 

  :و عليه قمنا بتقسيم الفصل الثاني إلى أربعة مباحث كالتالي

  .مدخل إلى حوكمة نظم المعلومات: الأول المبحث

  .تطبيق حوكمة نظم المعلومات: المبحث الثاني

  .التدقيق الداخلي في إطار حوكمة نظم المعلومات: المبحث الثالث

  .تقييم المجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات: المبحث الرابع
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  مدخل إلى حوكمة نظم المعلومات: المبحث الأول

من موارد  أساسيالقد جعل تطور نظم المعلومات من مفهوم البيانات و المعلومات جزءا   

المؤسسة، خاصة في ظل الظروف المتغيرة التي تواجهها المؤسسات سواء في بيئتها الداخلية أو الخارجية 

  .لدول المختلفةل ليميةالإقتحرير التجارة و تراجع الحدود  و الأسواقضمن الاتجاه  المتسارع نحو عالمية 

  مفاهيم أساسية في نظام المعلومات. 1

هما النظام  أساسيينيمكن فهم نظم المعلومات من خلال تفكيك هذا المصطلح إلى عنصرين   

  .، و توضيح الفرق بين المعلومات البيانات و المعرفةو المعلومات) النظم(

  النظام و نظرية النظم 1.1

يستخدم الكثير من الناس مفهوم النظام بصورته المطلقة و العمومية في الوقت الذي يتوجب استخدام هذه 

ينتشر بشكل  لأنهالمفاهيم في مواقعها الصحيحة و الدقيقة لذلك يتوجب تحديد و تعريف مفهوم النظام، 

  .و نظام المعلومات...تصادي،كالنظام الفيزيائي، السياسي، الاق واسع و يرتبط بمجالات الحياة المختلفة

المترابطة التي تعمل بتنسيق تام و  الأجزاءمجموعة من العناصر أو 1النظام هو :  تعريف النظام 1.1.1

تفاعل، تحكمها علاقات و آليات عمل معينة في نطاق محدد لتحقيق غايات مشتركة و هدف عام 

المخرجات مع التغذية  إنتاجتحويلي منظم بهدف  إجراءبواسطة قبول المدخلات و معالجتها من خلال 

 .الراجعة و الرقابة، و تسمى هذه العملية بديناميكية النظام

 1937عام  Ludwig vog Bertalanffyلقد ظهرت فكرة النظم على يد الالماني  :نظرية النظم 2.1.1

و قد سماها النظرية  2بدأ في وضع نظرية النظم لكنه حصرها في الفيزياء Kohlerاحد الباحثين  أنرغم 

كان نوعها، و  أياالعامة للنظم، و هي منهج يهدف إلى تشكيل مبادئ عامة يمكن تطبيقها على النظم 

  .3طبيعة العناصر المكونة لها و ايا كانت العلاقات التي تنظم عملها و الأهداف التي ترغب في تحقيقها

المعتمدة على بعضها البعض، فباستخدام  أجزائهايفهم بدقة  أنال انه لفهم وحدة كلية لابد للمرء ق إذ

  .يدركوا العلاقة الاعتمادية لجزيئات العمل في العملية ككل أننظرية النظم يمكن للمديرين 
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م حيث استند 1956عام  Keneth Bouldingثم تطورت بعد ذلك نظرية النظم عن طريق الاقتصادي 

  .إلى مدى البساطة و التعقيد في عناصر أو آليات عمل النظام

 الأصلييعتبر النموذج وسيلة تمثيل مجردة تعوض عن استخدام الشيء ): الشائعة(نموذج النظم السائدة 

اذج في و قد ساد استخدام النم. و البحيرات الأنهارو تسمى كينونة، مثل الخريطة التي تمثل الجبال و 

 أسبابهايستخدم المديرون النماذج لتمثيل المشاكل و  إذنظم المعلومات لتسهيل و مساعدة صانعي القرار، 

  .تمهيدا لحلها

  : 1أقسام هي أربعةنماذج النظم السائدة إلى  McLeod JRو قد قسم 

، الأزياءمثل نماذج  الكينونة المختلفة أبعادتمثل  أبعادهي نماذج مصممة من ثلاثة : النماذج الفيزيائية

  .و تستخدم النماذج الفيزيائية للتصميم في عالم الأعمال... ، السيارات، المنازل،الأطفاللعب 

هي نماذج تنقل الواقع بالطريقة الكتابية أو اللفظية حيث تصف الكينونات المختلفة : النماذج القصصية

  .لفظا و كتابة، و تستخدم هذه النماذج في الإدارة

 الأكثر، و هي الأشكالتعرض النماذج البيانية الواقع بالرسوم و الصور و الخرائط و : البيانية النماذج

  .شيوعا في الاستعمال

إلى رموز رياضية و  الحقائقتجريدا و تعتمد على مبدأ اختصار  الأكثرهي النماذج : النماذج الرياضية

  .وصفها رياضيا
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 م انظالمكونات  3.1.1

  :م من خلال الشكل التاليانظاليمكن توضيح مكونات 

هذه  حيث تخضع... التي هي كل ما يدخل النظام من بيانات، مواد أولية،نظام من المدخلات و اليتكون 

معالجة آلية أو يدوية بهدف تحويل البيانات، المواد الأولية إلى معلومات أو  المدخلات إلى المعالجة سواء

ما سلع و منتجات، هذه الأخيرة التي تعتبر نتيجة المعالجة تسمى بالمخرجات، أما التغذية المرتدة أو ك

 .تسمى كذلك التغذية العكسية يعنى بها عملية تصحيح الأخطاء و الانحرافات و الأخطاء في النظام

 :، البيانات و المعرفةالمعلومات 2.1

  :تعريف المعلومات 1.2.1

المعلومات هي مجموعة من و   Informationمصطلح المعلومات هو مشتق من الكلمة اللاتينية  إن

و المفاهيم و تمكننا من  الأفكارالبيانات المعالجة بحيث تعطي معنى خاصا و تركيبة متجانسة من 

المعلومات تمثل إضافة إلى  أن أيالاستفادة منها للوصول إلى المعرفة أو اكتشافها أو اتخاذ القرار، 

 .المعرفة المتراكمة

أو  أرقاممجموعة حقائق غير منظمة قد تكون في شكل  1انات إلىيشير مفهوم البي: البيانات 2.2.1

كلمات أو رموز لا علاقة بين بعضها البعض اي ليس لها معنى حقيقي و لا تؤثر في سلوك من 
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البيانات تكون في العادة بدون  إن). الخام( الأوليةمجموعة من الحقائق 1 بأنهايستقبلها، و تعرف أيضا 

قيمتها لابد من  لإيجادليست لها قيمة بشكلها الأولي، و  أيفائدة أو منفعة عندما تكون خارج السياق، 

  .عملية التحويل تسمى معالجة البيانات إنمعالجتها لتصبح على شكل معلومات مفيدة و ذات قيمة، 

ق بتنفيذ عمليات التسجيل، الترتيب، التصنيف، التسجيل، و تعني معالجة البيانات مرحلة التحويل و تتعل

و غيرها من العمليات الضرورية لتحويل ... المراجعة، العمليات الحسابية المنطقية، التخزين، الاسترجاع،

تعتمد على تكنولوجيا المعلومات باستخدام  أنالبيانات إلى معلومات، و قد تكون المعالجة بدوية أو 

  .الحاسوب

المعرفة هي نتاج المحصول الصافي من الاستخدام و التوظيف البارع للبيانات و : المعرفة 3.2.1

و . التي اكتسبوها من خلال مجال عملهم للأشخاصالمعلومات على أساس الخبرات و المهارات العالية 

تعمل مع  و الإجراءات و القواعد التي الأفكارمعلومات ممتزجة بالتجربة و الحقائق و 2 أنهاتعرف على 

  .بعض كتركيب يؤدي إلى الأفعال و القرارات

  :خصائص المعلومات 4.2.1

  : 3ما توفرت فيها الصفات و الخصائص التالية إذاتصبح المعلومات المتحصل عليها مفيدة 

تكون المعلومات صحيحة، خالية من الأخطاء و صافية التفاصيل لان اي خطأ  أنيجب : الدقة •

  .يمكن ان يعرض المستفيد منها إلى الخطر

  .تكون مفردات المعلومات ملائمة لموضوع المستفيد منها أنيقصد بنوعية المعلومات : النوعية •

عدم  لأنهالمناسب،  يتم في الوقت المطلوب و أنتوفير المعلومات يجب  إن: التوقيت المناسب •

ذلك معناه فقدان المعلومة لقيمتها، لذلك من الضروري عدم التأخير في توفير و تقديم المعلومات 

  .إنتاجهاكم مضى من  أيالتوقيت، و قد يشير توقيت المعلومة إلى مدى حداثتها  لأهميةنظرا 

  .تحيط المعلومة المقدمة بجميع جوانب الموضوع أنمعناه : الاكتمال و الشمولية •
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التوقيت  أنكما سبق و ذكرنا  لأنهسهولة طريقة الحصول على المعلومة،  أي: سهولة الوصول •

الحصول على المعلومة  أصبحجد مهم، و في الوقت الحالي، بفضل تطور تكنولوجيا المعلومات، 

  .كبسة زر و تكون معك إلالا يتطلب 

تكون المعلومات ذات صلة و علاقة بالموضوع الذي يتم معالجته أو اخذ  أن يأ: وثيقة الصلة •

  .قرار بشأنه

بعض المعلومات تكون في غاية السرية، فالمعلومات لا تكون دائما متوفرة  إنلا شك : الندرة •

  .أهميتهابكثرة، و كلما زادت ندرتها كلما زادت 

آخرين، لان ذلك  أشخاصو اتجاهات  كاربأفالابتعاد عن التحيز أو التأثر  أي: الموضوعية •

  .يحرفها و يبعدها عن سياقها و بالتالي تصبح بدون قيمة

  .تكون المعلومات واضحة في سياقها و غير غامضة أنيجب : الوضوح •

  .تحويلها إلى شكل كمي أيطبيعة المعلومات المتوفرة يمكن قياسها،  أنبمعنى : قابلية القياس •

  :المعلوماتنظام مفهوم  3.1

 1المعلومات التي تستخدم لدعم نشاطات المديرين و العمال الآخرين، انه لإنتاجهو نظام  تنظام المعلوما

مجموعة المكونات المتداخلة و الإجراءات النمطية التي تعمل معا لتجميع و تشغيل و تخزين و توزيع و 

و  التحليلتفعيل القرار و التعاون و نشر و استرجاع المعلومات التي تحتاجها المؤسسة بهدف دعم و 

انه مجموعة من المدخلات التي تمثل بيانات و معطيات مختلفة يتم معالجتها . الرقابة داخل المؤسسة

مقارنة بالمعايير المحددة و لقياس  أفضلللوصول إلى مجموعة من المخرجات للحصول على نتائج 

 .الفائدة أو المردود

  :المعلوماتتعريف نظام  1.3.1

مجموعة متداخلة من المكونات التي تعمل على تجميع، تشغيل، تخزين  2 يعرف نظام المعلومات على انه

  .و نشر المعلومات و ذلك بغرض مساندة عملية صنع القرار و الرقابة داخل المؤسسة

التخزين و النشر مجموعة المكونات المترابطة التي تقوم بجمع المعلومات، التحليل،  1يعرف على انهكما 
  . للمساعدة في اتخاذ القرارات، التنسيق و الرقابة داخل المؤسسة
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 :خصائص نظم المعلومات 2.3.1

هناك مجموعة من الخصائص أو السمات المختلفة، التي يجب أن تتسم بها نظم المعلومات و التي منها 

  :مايلي

التي من أجله صمم و أنشئ  الأهدافتتمثل في تحقيق الهدف أو  :الوجهة النفعية من النظام •

 .الهيئة التي ينشأ بها أوأي أن نظام المعلومات يجب أن يكون ذا نفع للمنشأة . النظام

. لا تنشأ نظم المعلومات في معزل عن مستخدميها أو المنتفعين منها :المشاركة في التطوير •

 .خدمتهلذلك يجب أن يشارك المستفيد في تطوير النظام الذي يصمم من أجل 

لنظم المعلومات و قد يرتبط التكامل بالتكنولوجيات  الأساسيةيعتبر أحد الخصائص  :التكامل •

المستخدمة، و ربط الأجهزة بالبرمجيات و النظم، و تكامل التطبيقات معا و إنتاج مخرجات 

 .مشتركة

متعارضة،  يجب أن تتدفق البيانات من خلال مسارات مشتركة غير: المسارات المشتركة للبيانات •

و يؤدي ذلك الى تجنب التكرار و الحشو في التخزين و . حتى تسهل عمليات النقل و الاتصال

التوزيع، كما يساعد في بناء الملفات الرئيسية للبيانات التي ينبع منها مخرجات النظام من تقارير 

 .و كشوف و قوائم

، إلا مؤسسةفي ال ساسيةالنظم الانظام المعلومات يعتبر أحد  أنعلى الرغم من  :النظم الفرعية •

 .أنه يشتمل أيضا على عديد من النظم الفرعية لتطبيقات البيانات، أو لوظائف النظم

يجب أن يخطط جيدا لنظام المعلومات في إطار مشروع ذا خطط  :التخطيط و دورة حياة النظام •

حياة أي أن له نقطة كما يعامل نظام المعلومات كان له دورة  الأجلطويلة و متوسطة و قصيرة 

 .بداية و نقطة نهاية، و يمر خلالها بعدة مراحل متسلسلة

من استفسارات  إليهعلى ما يوجه  الإجابةالمعلومات في  وقت استجابة نظام :وقت الاستجابة •

التصميم و التطوير و ما يشتمل عليه من  إطارتعتبر خاصية مهمة، يجب مراعاتها في 

 .تكنولوجيات متطورة

بضرورة توفر قواعد البيانات التي المعاصرة  تتسم نظم المعلومات: قواعد البيانات إدارةنظم  •

و تسمح هذه الخاصية بإمكانية . أصبحت شائعة و مألوفة في تداول كميات كبيرة من البيانات

                                                                                                                                                                                     
1
 Kenneth LAUDON, Jane Laudon, Management des systèmes d’information, 9ème édition, Pearson Education, 

Paris, 2006., p.13 
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كما أن . استخدام عديد من المستخدمين للنظام في نفس الوقت مع استقلالية كل منهم عن الآخر

 .الواحد يدخل مرة واحدة في النظام و يتفاعل و يترابط مع غيره من البيانات بدون تكرار البيان

 تكنولوجيانظم المعلومات المعاصرة هي التي تستخدم  إن: تطبيق تكنولوجيا المعلومات المعاصرة •

المعلومات المعاصرة، من أجهزة الكمبيوتر و برامجها و أجهزة المصغرات الفيلمية و أساليب 

 .الاتصالات عن بعد

  :لنظم المعلومات الأساسيةالمكونات  3.3.1

لها مجموعة من العناصر المشتركة و التي ينبغي  أنتختلف نظم المعلومات من مؤسسة إلى أخرى، غير 

عتاد المعلوماتية، الشبكات، 1يعرفها جيدا و يتحكم بها، تتمثل هذه العناصر في  أنعلى المدقق الداخلي 

  .قواعد البيانات، المعلومات و الموارد البشريةالبرامج، 

عتاد المعلوماتية يضم المكونات الفيزيائية لنظام المعلومات، كالوحدات المركزية،  إن: عتاد المعلوماتية

الصلبة،  الأقراصالمسح،  أجهزة، الطابعات، الإخراجو  الإدخالمراكز العمل، الخوادم، وحدات 

  ...الموديمات، الموزعات،

شبكة المعلوماتية هي كل ما يربط بن حاسوبين أو آلتين أو كثر، بما يسمح بتبادل المعلومات  :بكاتالش

  .العمل أعباء أو

التشغيل، البرامج المساعدة، برامج إدارة قواعد البيانات،  كأنظمةيوجد عدة أنواع من البرامج  :البرامج

  .البرامج الخاصة بالتطبيقات و جدران الحماية

نظام التشغيل يقوم بقيادة المدخلات، المعالجة و المخرجات في الحاسوب، و  إن: التشغيل أنظمة •

  .يقوم بتسيير التداخلات بين مختلف الوحدات المكونة لعتاد المعلوماتية

لمساحة  الأمثلالتشغيل بعمليات كالتشفير، الاستخدام  أنظمةبتكملة  تقوم: البرامج المساعدة •

  ...القرص الصلب،

تقوم بتسيير البيانات المخزنة في قواعد البيانات و مراقبة الولوج إلى : إدارة قواعد البيانات برامج •

  .قواعد البيانات و القيام بالتخزين الاتوماتيكي

                                                           
1
 Kurt F.Reding et al, Manuel d’audit interne, Eyrolles, Paris, 2015, Chapitre 7-5. 
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كالبرامج المحاسبية المستعملة في معالجة الحسابات، أيضا كبرامج معالجة : برامج التطبيقات •

  ...النصوص كالوورد، الاكسل،

  .مهمتها وضع الرقابة كالسماح بالولوج و انتقال المعلومات بين الشبكات: حمايةجدران ال •

قاعدة البيانات هي مجموعة هائلة من البيانات، تكون عادة مخرنة في عدد من الملفات  :قواعد البيانات

معالجة  لتسهيلو استرجاعها  و تعديلها و تحديثها بسهولة  إليهابطريقة تسمح للولوج  بعضهابالمربوطة 

  .التعاملات اليومية

  .المعلومات

تختلف وظائف كل فرد يعمل في نظام المعلومات من مؤسسة إلى أخرى، لكن في  :الموارد البشرية

البيانات العادة نجد مديري نظم المعلومات، مسير قواعد البيانات، مطوري التظم، المساعدين في معالجة 

  :و المستخدمين النهائيين

هو مكلف بالمراقبة و الإدارة اليومية لنظم المعلومات حيث يجب عليه : مدير نظم المعلومات •

  .المؤسسة إستراتيجيةنظم المعلومات تتماشى مع أهداف و  إستراتيجيةأهداف و  أنالسهر على 

، التطوير، وضع حيز التنفيذ و الصيانة لقواعد الإنشاءهو المشرف على : مسير قواعد البيانات •

الدخول، تتبع تدفق المعلومات، و التحديث لتلبية احتياجات  بةبيانات، و هذا عن طريق مراقال

  .المستخدمين و المستعملين في المؤسسة

هم المحللون و المبرمجون، حيث المحللون يقومون بدراسة احتياجات المستخدمين : مطوري النظم •

و ما يحب وجوده و يقومون ببناء نظم و يحللون نظم المعلومات عن طريق المقارنة مع الموجود 

و تجربة البرامج المستعلمة في تنفيذ معالجة  بإعدادالمبرمجون فيقومون  أماالمعلومات جديدة، 

  .البيانات

يقومون بتسيير موارد نظم المعلومات المركزية و التنفيذ اليومي : البيانات معالجةالمساعدون في  •

  .للعمليات المركزية للمدخلات، المعالجة و المخرجات

نظم المعلومات حيث  لأجلهمهم المدراء و العملاء الذي وضعت : المستخدمون النهائيون •

  .  ةيستعملون المعلومات المنتجة من النظام لتنفيذ مهماتهم اليومي
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في بعض المؤسسات الهامة، نجد مسؤول عن حماية نظم المعلومات و مسؤول عن مخطط استمرارية 

بالتكنولوجيا كحفظ سرية المعلومات و ضمان  ةلقالمتعالعمل، يساهمان عادة في معالجة المشاكل 

  .استمرارية العمل

 أهمية نظم المعلومات في المؤسسة الاقتصادية 4.3.1

المعلومات دورا هاما في تطور المؤسسات و ذلك عن طريق توفيرها للمعلومات اللازمة لانشاء تلعب نظم 

  : 1، و هذا من خلالمهماتها

  تزايد المعرفة المتاحة للمديرين  - 

  .التطور المستمر للمؤسسات وتعقد أعمالها  - 

  .ازدياد درجة تخصص المؤسسات وكذا التعقيد التكنولوجي - 

  .غير البيئي و التكنولوجي و انتشار استخدام الحاسبات الآليةازدياد درجة الت - 

بالاعتماد على هذه الأسباب يمكن استخلاص أهمية نظم المعلومات حيث أنها ناحية وظيفية هامة للإدارة 

لتحقيق أهداف المؤسسة، كما أن نظام المعلومات جزء أساسي و هام من موارد التنظيم و من ثم فله 

كفاءة التشغيل من جهة، و إنتاجية العاملين و رضا العملاء من جهة أخرى، كما تعتمد تأثير كبير على 

  .المؤسسة على نظام المعلومات كمصدر رئيسي لدعم فاعلية اتخاذ القرارات 

  :الانتقال من الحوكمة و نظم المعلومات إلى حوكمة نظم المعلومات .2

كبيرا في السنوات الأخيرة لدى المؤسسات الحديثة  إن موضوع حوكمة نظم المعلومات أصبح يلقى اهتماما

لتعزيز مكانتها السوقية و تحقيق أهدافها و إستراتيجيتها، رغم هذا فان مفهوم حوكمة نظم المعلومات ليس 

حول التوافق  Venkatramanو   Hendersonظهر مقال للباحثين   1990 2بالجديد، حيث في سنة  

وذج للتحول التنظيمي من خلال تكنولوجيا المعلومات حيث في سنتي الاستراتيجي من خلال تقديم نم

                                                           
1

��، ا�.��ع �ط��� و �!'�� إداري، �د5ل: ا�دار�� ا
���و��ت 
ظم 4راب، ا
$�د !��ل - *
  .85ص ،1999 ��ر، ا

2
 JC Henderson, N Venkatraman, Strategic alignment: a model for organizational transformation through 

information technology,  Center for Information Systems Research, Massachusetts Institute of Technology, 

1990, PP 
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و عرض نموذج للتوافق الاستراتيجي، و الذي يستوجب توافق نظم  أين تم تعريف 1 1993و  1991

تم  1998و في سنة . المعلومات مع إستراتيجية المؤسسة، و من هنا بدأت بوادر حوكمة نظم المعلومات

و الذي جاء تقديرا للأهمية المتزايدة لنظم و تكنولوجيا  ∗ ITGIلوجيا المعلومات إنشاء معهد حوكمة تكنو 

المعلومات بالنسبة للمؤسسات، و معرفة هذه الأخيرة بان أساس النجاح في عملياتها هو الاعتماد على 

  .2قدرة نظم المعلومات لتحقيق الأهداف و الاستراتيجيات 

  :المعلومات من حوكمة المؤسسات إلى حوكمة نظم 1.2

  :قانون ساربانز اوكسلي و نظم المعلومات

م، اصدر  قانون ساربانز اوكسلي 21في مطلع القرن  الأمريكيتبعا لقضايا الفساد التي هزت الاقتصاد 

من قبل رئيس الولايات المتحدة  إمضائهبعد  الأمريكيمن قبل الكونغرس  2002جويلية  30في 

النصوص و  أغلبية ونصا  66فصلا و  11بضم  (SOX)قانون ساربانز اوكسلي  ، إنالأمريكية

 4المستويات التنظيمية في المؤسسة و  بأعلىتتعلق بالرقابة و التعديل  (SOX)المقالات في قانون 

  :3 نصوص فقط منها لها علاقة مباشرة بنظم و تكنولوجيا المعلومات وهي

يركز هذا القسم على مسؤولية الشركات في مجال   :ارير الماليةمسؤولية الشركات عن التق 302الفقرة 

وينبغي أن . الرئيس التنفيذي والمدير المالي يجب أن يصدق كل البيانات المالية. إعداد التقارير المالية

بروتوكولات التدقيق في جميع  نظم المعلومات المالية التسجيلاتتوفر إدارة الوثائق ومتكاملة في 

يحدد هذا القسم أيضا أن تحليل أوجه . من أجل الحصول على رؤية واضحة للبيانات الماليةالمعاملات 

نشر أدوات رسم ). كل ثلاثة أشهر(القصور في الضوابط الداخلية يجب أن يؤديها بشكل دوري ومنتظم 

 .الخرائط العملية لنموذج هيكل المراقبة يمكن أن تكون مفيدة جدا هنا

                                                           
1
 Chivandi, A  et al, The effects of the relationship between business strategies and information technology 

strategies: the telecommunication sector of Zimbabwe, IOSR Journal of Business and Management, Volume 16, 

October 2014, P.63 
∗
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2
 ITGI, http://www.isaca.org/itgi/Pages/default.aspx 

3
 Sarbanes Oxley Act of 2002, Public Law, 107th Congress, USA, from  www.sec.gov/about/laws/soa2002.pdf 
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نظام ) سنويا(، يجب على الشركات توثيق وتقييم :دارة لضوابط الرقابة الداخليةتقييم الإ  404الفقرة  

فقط مدقق حسابات خارجي مستقل والشركة يؤذن . الرقابة الداخلية كلها تشارك في المخاطر التشغيلية

يتم تطبيق جهاز التحكم لنظام المعلومات . للمصادقة على أن الضوابط موثقة وتعمل على نحو فعال

  الية بأكملهالم

ويجب الإبلاغ عن . هذا القسم يحتوي الكائن المعلومات في الوقت الحقيقي :الإفصاح الفوري 409الفقرة 

وينبغي أن تكون آلية المعلومات ). ساعة 48في غضون (أي تغيير كبير في البيانات المالية بسرعة 

فير الرؤية فوري والتحكم في الوقت المالية قادرة على إدارة تدفق المعلومات التي تدخل في تنظيم لتو 

  الحقيقي

فإنه يوفر للمسؤولية الجنائية والعقوبات ضد كل من  ).تغيير أو تدمير البيانات(تزوير بالسجلات  1102

الأوراق المتداولة في إدارة نظم  ،شياء بقصد يضعف سلامتها وتوفرهازور وثيقة أو تقرير أو غيرها من الأ

  .المعلومات المالية يجب أن تقدم ضمانات سلامة البيانات واكتمال والتتبع
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نا تلخيصه في ان ننصوص المذكورة آنفا تصب في جوهر حوكمة نظم المعلومات و الذي يمك الأربعة إن

المؤسسات تهدف إلى تقليل المخاطر العملياتية  حوكمةحوكمة نظم المعلومات هي نتيجة ميكانيزم 

  .الناتجة عن تكنولوجيا المعلومات

  

حوكمة المؤسسات هي مجموعة من العمليات و القواعد و السياسات و القوانين و الممارسات الإدارية  إن

التي تأثر على الطريقة التي تراقب و تسير بها المؤسسة، و تتضمن جميع العلاقات من أصحاب 

ؤسسة تهدف و منه فحوكمة الم. المصلحة، و تهدف إلى تنظيم و تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية و كفاءة

 �و
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Source : Place de la gouvernance du SI dans la gouvernance générale d’entreprise. 

Institut de la Gouvernance du SI. CIGREF & AFAI. 2005, PP 4-7 
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إلى تحقيق الامتثال في العمليات من خلال الوظائف التنظيمية و إلى تحقيق الأهداف بغية ضمان خلق 

من هنا تنبع حوكمة نظم المعلومات و هذا ما . القيمة و التحكم في المخاطر و الاستعمال الأمثل للموارد

  .8رقم يمثله الشكل  

  لوماتمن نظم المعلومات إلى حوكمة نظم المع 2.2

يمثل نظام المعلومات النخاع الشوكي للمؤسسة الاقتصادية، حيث نجده مرتبطا بجميع العمليات الوظيفية، 

حيث انه يلعب دورا هاما في المساعدة على اتخاذ القرارات و في تنفيذ العمليات و دعم تسيير وظائف 

ر كمركز تكاليف بالنسبة للمؤسسة، رغم الأهمية الحيوية لنظم المعلومات، الا أنها كانت تعتب. المؤسسة

فلا يرى المسؤولين أهميتها الإستراتيجية لعدم قدرتهم على فهم القيمة التي يخلقها الاستعمال الفعال لنظم 

  .المعلومات

إن التطورات التكنولوجية خلال القرن الحالي خصوصا بعد إرساء قواعد الحوكمة ، غيرت من نظرة 

جيات المعلومات، فأصبحت على دراية بإمكانية الحصول على منافع عديدة المؤسسات تجاه نظم و تكنولو 

و من بين أهم الاهتمامات التي ركزت عليها . من الاستغلال الفعال لنظم المعلومات و احتواء مخاطرها

  :المؤسسات الحديثة نذكر

  محاولة تحقيق التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات مع إستراتيجية المؤسسة •

  .المؤسسة إستراتيجيةالسعي وراء وضع هياكل تنظيمية تساعد في تطبيق و تحقيق أهداف و  •

  .الحث على وضع اطر رقابية مكيفة على نظم المعلومات المطبقة •

  .قياس أداء و قيمة نظم المعلومات •

  .التقليل من المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات •

كمة نظم المعلومات إضافة كجزء من حوكمة ألحت هذه الاهتمامات المتزايدة ظهور مفهوم حو 

المؤسسات، تساعد المؤسسات في الإجابة عن أسئلتها فيما يتعلق بنظم المعلومات و بلوغ أهدافها و 

  . إستراتيجيتها
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  مفهوم و أهمية حوكمة نظم المعلومات .3
 1في المؤسسات الكبيرة المعلوماتيةإن حوكمة نظم المعلومات هو مصطلح حديث نسبيا، كان يهتم بأنظمة 

، بعدها تطور المفهوم  و أصبح يتعلق بالدرجة الأولى بإستراتيجية المؤسسة حيث أصبح يهتم بتسيير 
الموارد بصورة فعالة و آمنة، بالإضافة إلى تقييم أداء و فاعلية نظم المعلومات و إظهار قيمة خدماتها 

  . بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية
  :نظم المعلوماتتعريف حوكمة  1.3

  :هناك عدة تعاريف لحوكمة نظم المعلومات نذكر منها
مجموعة وسائل التسيير الموضوعة تحت تصرف المؤسسة و  2تعرف حوكمة نظم المعلومات على أنها

التي تسمح لها بتحقيق أهدافها الوظيفية و هذا بالاهتمام بأداء نظم المعلومات و التسيير الفعال للمخاطر 
  .المحيطة بها، و الاستعمال الرشيد لموارد نظم المعلومات، كل هذا بغرض تحقيق قيمة للمؤسسة

موعة الوظائف المتخصصة و المتعلقة بالقرارات الإستراتيجية الخاصة بنظم مج3كما تعرف على أنها 
  .المعلومات و هي من نتائج حوكمة المؤسسات

حوكمة نظم المعلومات تشمل الإدارة، الهياكل التنظيمية و " 4و يعرفها المعهد الأمريكي للتدقيق الداخلي 
 .إستراتيجية و أهداف المؤسسة العمليات التي تسمح لنظم و تكنولوجيا المعلومات بدعم

إن حوكمة نظم المعلومات هي مسؤولية المديرين و مجلس الإدارة، تضم هياكل و " 5و تعرف كذلك 
  ".عمليات قيادية و تشغيلية، تسمح للمعلوماتية بدعم إستراتيجية و أهداف المؤسسة

  :من خلال التعاريف السابقة، يمكن أن نستنتج ما يلي
  .المعلومات هي نتيجة آلية حوكمة المؤسساتإن حوكمة نظم  •
إن مسؤولية حوكمة نظم المعلومات تقع على الإدارة العليا من المديرين و مجلس الإدارة نظرا  •

  .لأهميتها
توفر حوكمة نظم المعلومات وسائل التسيير القيادية و التشغيلية المتعلقة بنظم المعلومات و التي  •

  .تيجيةتساهم في دعم القرارات الإسترا
ترتكز حوكمة نظم المعلومات على أداء نظم المعلومات و إدارتها بفعالية و التحكم في مخاطر و  •

تحقيق التوافق مع الإستراتيجية بهدف خلق القيمة من نظم المعلومات، و تسمى هذه الركائز 
  .بالمجالات الإستراتيجية لنظم المعلومات
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إن حوكمة نظم المعلومات تسمح : المعلومات كالتالي مما سبق يمكننا وضع تعريف شامل لحوكمة نظم
أهداف و  وسائل تسيير نظم المعلومات مع  مطابقةلمسؤولي المؤسسة و الهياكل تنظيمية و العمليات ب

من خلال تحقيق التوافق الاستراتيجي و إدارة و قياس الأداء و التحكم في المخاطر  لمؤسسةاإستراتيجية 
  . معلوماتو خلق القيمة في نظم ال

  
  :أهمية حوكمة نظم المعلومات في المؤسسة الاقتصادية 2.3

مما ذكرناه مسبقا حول حوكمة نظن المعلومات يمكننا استخلاص أهمية هذه الأخيرة من خلال النقاط 
  :التالية
نظم المعلومات أي مطابقتها مع الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة مع التحقق من أن  توافقتحقيق  •

  .نظام المعلومات و مسيري المؤسسة متوافقين
  .التأكد من أن نظم المعلومات في المؤسسة تؤدي في النهاية إلى خلق قيمة ايجابية •
  .ة نظام المعلوماتئيبلقة بتسيير المخاطر المتع •
  .رد نظم المعلوماتالتسيير الفعال لموا •
  .توفير الحلول و الكفاءات في نظم المعلومات التي قد تحتاجها المؤسسة مستقبلا •
 .تسيير و قياس فعالية نظم المعلومات •

    
إذن فهناك حاجة ملحة لتطبيق حوكمة نظم المعلومات في المؤسسة الاقتصادية نبرزها من خلال 

  :المبررات الأساسية التالية
إن اعتبار نظم المعلومات من الأصول التي تثمن المؤسسة، استوجب : مبرر خلق القيمة •

 .    ذلك العمل على حمايتها و تطويرها المستمر
إن تطور ميزانيات نظم المعلومات و تعاظمها يوما : مبرر التكاليف المتعلقة بنظم المعلومات •

ة لدعم اتخاذ القرار و تفسير القيمة بعد يوم، اقتضى على الأقل توفير أسس علمية و تطبيقي
 .التي ستضيفها و كذا إلى آليات الإقرار و مراقبة مشاريعها

إن ازدياد اعتماد المؤسسة على نظم المعلومات و اعتبارها ركيزة : مبرر الميزة التنافسية •
أساسية يتوقف عليها حاضرها و مستقبلها، يتطلب حمايتها و ضمان استدامتها عن طريق 

 .يط السليم و تطبيق الحوكمة بفاعليةالتخط
بالإضافة إلى ذلك فان المؤسسة التي تخضع نظم معلوماتها للسيطرة و الرقابة أي تتمتع بالحوكمة فإنها 

 :1ستتميز ب
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 .مشاريع نظم معلومات ناجحة و مخاطر تحت السيطرة •
 .دعم استمرارية الأعمال في جميع الظروف •
 .ف المؤسسة و أهداف نظم المعلوماتتوفير رابط قابل للقياس بين أهدا •
 .تسهيل تحقيق أهداف المؤسسة من استخدام نظم المعلومات والاستثمار فيها •
 حماية استثمارات المؤسسة المتعلقة بنظم المعلومات •
 .قياس أداء نظم المعلومات و التعرف على أهم جوانب وفرص التحسين •
 :أهداف حوكمة نظم المعلومات 3.3

حوكمة نظم المعلومات هي عملية تتعلق بمختلف المسؤوليات في المؤسسة و ليس فقط بمديرية نظم  إن
  :1في أهدافهاالمعلومات، تتمثل 

  .تقديم مساهمة قصوى في إضافة قيمة للمؤسسة - 
  .المؤسسة إستراتيجيةتحقيق التوافق بين نظم المعلومات و  - 
  .استخدام الموارد بفعالية - 
  .لمخاطر حسب تحديات المؤسسةالتحكم في ا - 
تقليل المخاطر  2حوكمة نظم المعلومات هي نتيجة لميكانيزم أو آلية حوكمة المؤسسات تهدف إلى  إن

التشغيلية المترتبة عن تكنولوجيا المعلومات و هذا عبر عمليات التدقيق و الرقابة الموجهة لضمان سلامة 
 و تكامل و تتبع المعلومات بكل شفافية 

  :الفرق بين حوكمة نظم المعلومات و حوكمة تكنولوجيا المعلومات 3.4

نجد في الكثير من المراجع خلط بين مصطلحات تكنولوجيا المعلومات و نظم المعلومات و تقنية   
 IT(و حوكمة تكنولوجيا المعلومات ) IS Governance(المعلومات، كذلك بين حوكمة نظم المعلومات 

Governance(المعلومات أو تقنية المعلومات أو النظام  اتكنولوجيستعمل مصطلح ، فمنهم من ي
نضع كل مصطلح في جهته و نوضح  أنالمعلوماتي للدلالة عن نظم المعلومات و العكس، لذلك ارتأينا 

 .هذه الاختلافات
التوليفة المستخدمة على نطاق واسع  أنماطمفهوم تكنولوجيا المعلومات يتضمن بالضرورة كل  إن  

و مجالات تطبيقها  بأشكالهامعالجة و تخزين البيانات و استرجاع و عرض المعلومات  أنشطةفي 
  المختلفة
 الاتساقكما يتضمن مفهوم تكنولوجيا المعلومات كل نظم و أدوات الحاسوب التي تتعامل مع   

، و بذلك تشكل الذهنية في حقول التعلم و الذكاء الإدراكيةالرمزية المعقدة من المعرفة أو مع القدرات 

                                                           
1
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من بيانات، ( الإنسانيتكنولوجيا المعلومات مظلة شاملة لكل علاقات التكنولوجيا بمعطيات الفكر 
   ).معلومات و معرفة

هنا يلاحظ وجود اكثر من منظور لتكنولوجيا المعلومات، المنظور الجزئي يشير إلى البعد   
ات مجرد نظام فرعي ضمن نظام المعلومات أو التكنولوجي لنظام المعلومات و يعتبر تكنولوجيا المعلوم

و المنظور الكلي الذي يرى في تكنولوجيا المعلومات . لنظام المعلومات ةيالأساسمجرد مورد من الموارد 
  .مظلة واسعة تشكل كلا من نظم المعلومات و تقنيات معالجة البيانات و الاتصالات

التكنولوجيا المستخدمة في تكوين و تبادل  أشكالبمعنى آخر، يهتم المنظور الكلي بدراسة كل   
تمثل التكنولوجيا المعلومات نطاقا واسعا من القدرات و المكونات  Sennأو كما يقول  بأشكالهاالمعلومات 

إلى دورها في خلق  بالإضافةللعناصر المتنوعة المستخدمة في خزن و معالجة و توزيع المعلومات 
  .المعرفة

من موارد نظام المعلومات و  أساسيايرى في تكنولوجيا المعلومات موردا  المنظور الجزئي فهو أما  
التي تساعد في  الأدواتمكونا مهما من مكونات التقنية و بالتالي تعتبر تكنولوجيا المعلومات حزمة من 

  .1معالجة و تجهيز الأفراد بالمعلومات
المعلومات و التميز بن  لتكنولوجيا جزئيتأسيسا على ما تقدم، يميل الباحث إلى تبني المنظور ال  

نظم المعلومات و تكنولوجيا المعلومات انطلاقا من هذا المنظور مع التركيز على حقيقة وجود علاقة 
تكوينية و عضوية بين نظم المعلومات و تكنولوجيا المعلومات على مستوى المكونات، الوظائف و 

  .الأهداف
هي وسائل تستخدمها نظم  إنماغاية في حد ذاتها و مع ذلك فان تكنولوجيا المعلومات ليست   

  .المعلومات ضمن إطار توليفة متكاملة و مترابطة لدعم الإدارة و الأعمال
حوكمة تكنولوجيا المعلومات تتعلق بالاستخدام الفعال لتكنولوجيا المعلومات لتحسين و عليه فان   

 .COBITاهيم المرجعية هو تطبيق لمف. الكفاءة والإنتاجية للشركات أو المؤسسات
حوكمة نظم المعلومات تهدف إلى تحسين آلية عمل نظم المعلومات في المؤسسات و بصفة أما   

حيث لا تتعلق بإدارة نظم المعلومات فحسب بل أيضا كل وظائف المؤسسة التي . عامة في التنظيمات
 . تساهم في خلق قيمة مضافة من خلال نظم المعلومات

  :ؤسسة و حوكمة نظم المعلوماتإستراتيجية الم. 4

من أهداف حوكمة نظم المعلومات الأساسية هي مطابقة إستراتيجية نظم المعلومات مع إستراتيجية 

المؤسسة، من هذا المنطلق، ارتأينا التعرض إلى بعض المفاهيم الأساسية حول إستراتيجية نظم المعلومات 

  .المعلومات و الإستراتيجيةو إستراتيجية المؤسسة و العلاقة بين حوكمة نظم 
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  :مفهوم الإستراتيجية في المؤسسة 1.4

الإستراتيجية من المفاهيم التي ظهرت في ميدان الحرب، و اتجهت بعد ذلك إلى مجال الإدارة في   

مجموعة من القرارات و الحركات المرتبطة باختيار الوسائل و تفصيل " 1 أنهاالمؤسسات، و تعرف على 

 والنشاطات القرارات من مجموعة" 2كما تعرف كذلك على أنها". الموارد من اجل الوصول إلى الأهداف

  "نمعي هدف تحقيق أجل من الموارد على والاعتماد الوسائل باختيار المتعلقة

  :الإستراتيجية أنواع الخيارات 2.4

أنواع أساسية من الاختيارات الإستراتيجية التي يمكن ان تتبناها  أربعةالمؤسسة الاقتصادية  أمام  

  :3نذكرها باختصار في ما يلي

يعني تحديد أو اختيار نوع معين من المنتجات أو منتوج محدد،  و توجيه مختلف طاقات  :التخصص

  .المؤسسة نحوه سواء من الموارد المادية أو البشرية و التكنولوجية

من حيث الاتساع  أيو يعني تعزيز نشاط المؤسسة في نفس فرعها، سواء من الخلف  :الاندماج العمودي

كلما زادت من اندماجها في هذا  الأرباحما يضمن لها تحقيق  الأوليةلمادة في الاستثمارات في مجال ا

باتجاه المؤسسة نحو تنوع  نشاطها في نفس  الأمامالاتجاه خاصة في مرحلة انتعاش فرع النشاط، أو من 

  .الفرع

ردها و تسعى المؤسسة إلى التنويع في نشاطها في السوق بطرح منتجات جديدة محاولة توزيع موا :التنويع

و التعويض عنه  الأولىعلى أكثر من تخصص تفاديا لخسارتها في نشاط من نشاطاتها  إمكانياتها

  .إستمراريتهابالنشاطات الجديدة و بالتالي ضمان بقائها و 

لتفادي الخسائر في لحظة  كإستراتيجيةتقوم المؤسسات بعملية الانسحاب  الأزمات أوقاتفي  :الانسحاب

  .أنشطتهاالإستراتيجية في المؤسسات المتميزة بتنويع كاف في  واحدة، و تطبق هذه

   :نظم المعلوماتمفهوم إستراتيجية  3.4

هو ذلك النظام الذي يرفد المؤسسة بالمنتجات و الخدمات و القدرات التي تعطيها الميزة التنافسية   

على منافسيها في سوق الأعمال و تشجع على ابتكار الأعمال و يحسن من عمليتاها و يساهم في بناء 

  4إستراتيجيةموارد معلوماتية 
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المعلومات و المساعدة في اتخاذ القرارات النظام المستخدم في إدارة 1  أنهاو تعرف كذلك على 

  .الإستراتيجية

  :المؤسسة إستراتيجيةفي نظم المعلومات  مساهمة 4.4

، و يجب الموافقة على أهدافهاتقوم الإدارة العليا باختيار إستراتيجية نظم المعلومات لتحقيق   

الصيغة الرسمية ضمن السياسة العامة للمؤسسة و  إضفاء، ثم يتم أسفلإلى  أعلىالإستراتيجية من 

يتمثل  إستراتيجية تسعى نظم المعلومات إلى تحقيق عدة أهداف، و 2المؤسسة أطرافتبليغها إلى جميع 

 :3أهمها في

يقوم النظام بتوفير المعلومات الداخلية والخارجية : توفير المعلومات لوضع الأهداف الإستراتيجية -1

 .رية المختلفة بالمؤسسات و التي تساهم في وضع الأهداف الإستراتيجيةللمستويات الإدا

 :توفير المعلومات لإعداد وتكوين الاستراتيجيات -2

وصياغة  يساهم النظام في دعم ومساندة الإدارة الإستراتيجية من خلال توفير المعلومات اللازمة لإعداد

 .الفعلي تابعة خطط تنفيذ الاستراتيجيات في الواقعالاستراتيجيات والقرارات الإستراتيجية بالمؤسسة وم

 :المساهمة في اتخاذ القرارات -3

 يساهم النظام في توفير المعلومات التي تساعد الإدارة الإستراتيجية في حل المشكلات التي تواجه

 خط منظمات الأعمال، مثل فتح أسواق جديدة، وإضافة نشاط جديد، أو ابتكار منتج جديد، أو إضافة

عالية  إنتاجي جديد، أو مصنع قرارات معقدة تؤثر على المؤسسة على المدى البعيد، والتي تتصف بدرجة

باستخدام  من عدم التأكد الناتج عن التخطيط للمستقبل البعيد الغامض، والذي يتطلب مدخلا متكاملا،

 .معظم المهارات الوظيفية للتعامل معه

 :الأداء الاستراتيجيتوفير المعلومات اللازمة ومراقبة  -4

الاستراتيجيات  يساهم النظام في توفير المعلومات التي تساعد منظمات الأعمال في تتبع ومراقبة تنفيذ

المسارات في الوقت  المخططة أو القرارات الإستراتيجية التي اتخذها لضمان سلامة التنفيذ، وتصحيح

  .القرارات الإستراتيجية الاستراتيجيات أوالمناسب، إذا كان هناك أوجه قصور أو تقصير في تطبيق 

  :تقييم الأداء الاستراتيجي لمنظمات الأعمال  -5
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التنافسي لمنظمات الأعمال  يقيم الأداء الاستراتيجي بقياس الأداء الذي تم تنفيذه وقياس أثره على المركز

  .المقبلة في الأجل الطويل ثم التغذية العكسية للاستفادة منها في الخطة الإستراتيجية

  :حوكمة نظم المعلومات و إستراتيجية المؤسسة 5.4

تطورت وظيفة نظم المعلومات في المؤسسة و لم تعد تقتصر على النشاط التقليدي المتمثل في   

الدعم، بل تعدت ذلك محاولة تحقيق التوافق الاستراتيجي و المساهمة في تحقيق القيمة و التحكم في 

  .المخاطر

جاءت حوكمة نظم المعلومات لتساعد المؤسسة في تحقيق أهدافها و إستراتيجيتها،  و من هذا المنطلق

حيث مثلا عندما تتجه المؤسسة نحو خيار استراتيجي، لابد لها الأخذ بعين الاعتبار بإدارة المخاطر و 

ات الاستعمال الأمثل للموارد المتعلقة بنظم المعلومات، و بدون ذلك سيكون من الصعب اتخاذ القرار 

كلها تسعى إلى ) المجالات الإستراتيجية(إن مكونات حوكمة نظم المعلومات . الإستراتيجية الحاسمة

  .تحقيق إستراتيجية المؤسسة و هذا من خلال الممارسات الجيدة لحوكمة نظم المعلومات

 : تطبيق حوكمة نظم المعلومات: المبحث الثاني

  إدارة حوكمة نظم المعلومات - 1

عرفت المؤسسة الاقتصادية تحولات عديدة مست جانبها التنظيمي للتكيف مع مختلف الدورات الاقتصادية 

المؤسسات الاقتصادية يكون  أغلبيةتنظيمها من جديد، في الجزائر  إعادةو مع الحوكمة، يجب عليها 

  :هيكلها التنظيمي كالآتي
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  :مديرية نظم المعلوماتتنظيم وظيفة  1.1

الوحدة المسؤولة عن تسيير نظم المعلومات في المؤسسة تسمى بمديرية نظم المعلومات، و هي  إن

مسؤولة عن الوظائف التي تضمن استمرارية تقديم الخدمات التشغيلية لنظم المعلومات، و التطورات التي 

  .1علومات في المؤسسةقد تطرأ أي حسب الاحتياجات و المشاريع المتعلقة بنظم الم

يتم إدارة مديرية نظم المعلومات من طرف مدير نظم المعلومات، و تتكون من مجموعة من المختصين 

و في الاستغلال و ...) رؤساء المشاريع، المحللين، مطوري البرامج(في تطوير و صيانة البرامج 

المستشارين، خبراء امن (الشبكات، و في دعم المستخدمين، إضافة إلى الشركات الخارجية 

  .و شركات توريد المعدات و البرامج...) المعلومات،

أو لخدمات المستخدمين، و ...) البيع، المالية، الإنتاج،(إن المستخدمين المفتاحيين هم ممثلي الوظائف 

  .لهم دور جد مهم في إعداد و تطوير و وضع نظم المعلومات في المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 Kenneth LAUDON, Jane Laudon, Management des systèmes d’information, 9ème édition, Pearson Education, 

Paris, 2006, P.74 
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اعتماد الهندسة المبنية على الحوكمة عدلت من دور و مهام مديري نظم المعلومات في المؤسسة، و  إن

  :تطورت إلى الشكل التالي

 المعلوماتتنظيم حوكمة نظم : 11الشكل رقم 
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  .عن الاحتياجات التشغيلية للإجابةالخدمات المعلوماتية عادة تكون مهندسة بطريقة تسمح  إن

و  الأهدافقليلة التكيف في تنسيق العلاقات بين التسيير الذي يضع  بأنهاتتميز طريقة التشغيل المذكورة  

كان وضع حوكمة نظم المعلومات قيد التطبيق  إذا .التشغيلية الموجودة في مواجهة الاحتياجات الإدارات

  .الإستراتيجيةيد التفريق بين تسيير الاستغلال و تسيير يصحح هذا الوضع فحوكمة نظم المعلومات تأ

تطبيق حوكمة نظم المعلومات يقود نحو خلق  أن الأولىمن الوهلة  النموذجانه من المهم عند قراءة هذا 

هيكلة شاملة للمؤسسة، و عليه ككل مكونات تنظيم المؤسسة فمن الضروري تكييفها حسب حجم و نوع 

  .نشاط المؤسسة

  :م حوكمة نظم المعلومات تنظي 2.1

كنها الارتكاز على نصوص قانونية عند إعداد تنظيم المؤسسة مثل على عكس حوكمة المؤسسات التي يم

نص رسمي يحدد  أي، فانه في حالة حوكمة نظم المعلومات لا يوجد 2002قانون ساربانز اوكسلي 

و  أفقيةلها نظرة  ايتيلأو   كوبيتمثل  طريقة وضع حوكمة نظم المعلومات فالمرجعيات أوبروتوكول 

  .ليست عمودية في التنظيم

  :الهيكل التنظيمي لحوكمة نظم المعلومات 1.2.1

  :عادة ما نجد ان حوكمة نظم المعلومات مقسمة إلى مستويين هما

  : مجلس حوكمة نظم المعلومات 2.2.1

ذا المجلس يضم على الأقل مجلس حوكمة نظم المعلومات هو بمثابة مجلس الإدارة في المؤسسة، ه إن

تحديد القواعد بارجيين عن المؤسسة، يقوم المجلس خ أعضاءيكون ثلثهم  أنحيث يجب  أعضاءثلاثة 

  .الواجب تحقيقها و يعطي تقاريره لمجلس الإدارة و يقوم باختيار أعضاء لجنة حوكمة نظم المعلومات

  :مجلس حوكمة نظم المعلومات أهداف 2.2.1

في هيكل حوكمة نظم المعلومات و عليه تتوفر  تنظيميةهيئة  اعليان مجلس حوكمة نظم المعلومات هو 

  :المهام التالية أداءلديه صلاحيات جد عالية تمكنه من 

  ).بصفة تنفيذية( لجنة حوكمة نظم المعلومات  أعضاءتعيين  •
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نظم المعلومات في حالة داخل نشاط ) مادي او معنوي(توكيل مهمات تدقيق مباشرة لكل شخص  •

  .وجود خلل فيها

  .طلب التدخل من الجهات القضائية في حالة ملاحظة مخالفات هامة •

  .)مثل قانون ساربانس اوكسلي(السهر على تطابق الموارد التكنولوجية مع المقررات القانونية  •

قدرات و تأخذ في الحسبان ال الإستراتيجية الأهداف أنتوجيه و نصح المديرين بالسهر على  •

  .المخاطر التكنولوجية  المحتملة

المجلس مسؤول تجاه المساهمين بكل المعلومات المتعلقة بتسيير نظم المعلومات و محاسبتها  أنكما 

  ).محاسبة نظم و تكنولوجيا المعلومات(

  :أهداف لجنة حوكمة نظم المعلومات 3.2.1

فرق  إنشاءقيد التنفيذ أو  الإستراتيجيةالهدف من اللجنة في المؤسسة لا يقتصر على وضع التوجيهات  إن

  :أهمهاالعمل فقط، بل لها وظائف جد هامة نذكر 

  .تنظيم و تسيير مهمات التدقيق •

  .محاسبة نظم المعلومات إطارإعداد و كتابة التقارير المتعلقة بالنشاط لصالح المجلس في  •

  .التسييرمراقبة  •

  .لحوكمة نظم المعلومات الإستراتيجيةتسيير المجالات  •

  .تسيير الكفاءات التنظيمية •

  .التنسيق بين فرق العمل •

  .وضع و تقييم آليات المصادقة •

  . تحكيم المشاريع •

  .داء نظم المعلومات في المؤسسةأ لإدارة الأساسيةالوسيلة تعتبر لجنة حوكمة نظم المعلومات 
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  المجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات  .2

يختلف عدد المجالات الإستراتيجية التي يعتمد عليها في تطبيق حوكمة نظم المعلومات، حيث هناك من 

، 2إستراتيجية، و هناك من اعتمد على ثمانية مجالات 1إستراتيجيةاعتمد على اعتمد على سبعة مجالات 

و الشكل التالي يوضح  إستراتيجيةفي حين معهد حوكمة نظم المعلومات اعتمد على خمسة مجالات 

  .وجهات نظرهم

                                                           
1
 Benjamin Blarch, Emmanuel Detrich, Maturité des outils de gouvernance IT, Université Lyon 1, Paris, 

2009,P12.  
2
 Frédéric Georgel,  Op-cit, P.39 
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حوكمة نظم المعلومات،  أساسهارئيسية تطبق على  إستراتيجيةاعتمدنا في بحثنا على خمسة مجالات 

التالية  التعليلاتحيث من خلال دراستنا للنماذج المعتمدة على سبعة أو ثمانية مجالات، توصلنا إلى 

  .لسبب اختبارنا نموذج معهد حوكمة تكنولوجيا المعلومات و هو نفسه المعتمد من طرف مرجعية كوبيت

إذا تمعنا في مرجعيات : ي نظم المعلومات بالنسبة إلى نضج نظم المعلومات و التدقيق و الرقابة ف

نموذج نضج القدرات المتكامل و  مرجعيةهذين المجالين ينتميان إلى  أنحوكمة نظم المعلومات نجد 

مرجعية كوبيت على التوالي، كذلك يعتبران كأداة أو وسيلة و ليس كمجال استراتيجي، فمثلا يمكن تقييم 

  .دة، كذلك بالنسبة للتدقيق، و هذا ما سنراه في المبحث الرابعنضج المجالات الإستراتيجية كل على ح

من خلال النموذج الذي اعتمدناه، قمنا بدمج إدارة نظم المعلومات في إدارة موارد : نظم المعلومات إدارة

نظم المعلومات وفقا لنموذج معهد حوكمة نظم المعلومات الذي يتناول إدارة نظم المعلومات و إدارة موارد 

  مجال واحد  تحت

 التوافق الاستراتيجي لنظم الممعلومات 1.2

الحاجة إلى تحقيق التوازن الدائم بين  إنمفهوم التوافق الاستراتيجي ليس محدد بنظام المعلومات،  إن

فعالة و ناجحة، يجب عليها هيكلة  الأخيرة، و لتكون هذه 1 العرض والطلب هو أمر حيوي لأي مؤسسة

البالغة في المؤسسة، و فعاليته في تقديم الخدمات  لأهميتهنظم المعلومات نظرا  إن. أنشطتها بتناسق

  .الإستراتيجيةمن توافقه بانسجام مع الأهداف  أساساالمؤسسة تقوم  أنشطةلمختلف 

، و يطبق على  « strategic alignment »ان التوافق الاستراتيجي ترجم حرفيا من الكلمة الانجليزية 

نجده تحت  الأمريكيةنظام المعلومات و في المراجع  إستراتيجيةالمؤسسة و  إستراتيجية 2 عنصرين هما

  .تسمية التوافق الاستراتيجي لتكنولوجيا المعلومات

، حسبهما هو 3من قبل هندرسون و فونكاتران 1993ذكر لمصطلح التوافق الاستراتيجي كان عام  أول

يحدد التوافق  أندقة،  أكثرالمؤسسة، و بشكل  ةياتيجإستر يكون نظام المعلومات متناسق مع  أنوجوب 

  .الاستراتيجي المفاهيم الأساسية و عملية التطبيق

                                                           
1
 Georgel, F., Op.cit,  P.39 

2
 Cigref, Alignement stratégique du système d’information, France, 2002, P.11 

3
 Bilet, V., Guerrin, V.,  Liotter, M., Management des systèmes d’information, Eyrolles, France, 2013, P.19 
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  :تعريف التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات 1.1.2

نظام  أهدافضرورة تحقيق التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات هو نتيجة انه في العادة ما نجد  إن

المعلومات متناقضة مع التحديات المالية و هذا ما يؤدي إلى استثمارات جد ضخمة في موارد نظم 

  .المعلومات و التي لا تحقق العائد من الاستثمار المرغوب فيه

التي تكون المؤسسة قادرة على استخدامها بالتنسيق  الإستراتيجية1يتم تعريف التوافق الاستراتيجي على انه 

  .تكنولوجيا ونظم المعلومات لتحقيق أهدافهابين ال

من نظام المعلومات لتعليل مدى  المنتظرة تحقيق القيمة السعي نحوالهدف من عملية التوافق هو  إن

تكون في تناسق و ترابط، و  أننظام المعلومات يجب  إدارة إستراتيجيةسياسة و  أنكما  كفاءته و فعاليته

 .أهميتهلم يتحقق هذا التناسق فان التكلفة المنبثقة من نظام المعلومات ستؤدي إلى التقليل من  إن

 :2التالية الأربعةو يمكن فهم عملية التوافق الاستراتيجي من خلال العلاقة المتداخلة بين المفاهيم  

مستخدمين، وشبكات المؤسسة التي تحتوي على أهدافها ، و المهارات المختلفة من ال إستراتيجية •

 .الأعمال وتنظيمها 

ل التكنولوجي، وطرق الحوكمة، و قيادة مجاتكنولوجيا المعلومات ، الذي تحتوي على ال إستراتيجية• 

 .تكنولوجيا المعلومات والكفاءات المتميزة من المستخدمين

والعمليات التجارية  البنية التحتية للعمليات المؤسسة و التي تحتوي على البنية التحتية الإدارية،• 

 والمهارات الإدارية والمستخدمين؛

النظام، التطبيقات، عمليات التطوير،  هندسةالبنية التحتية لعمليات نظم المعلومات التي تحتوي على • 

  .ضوابط ومهارات المستخدمين

  

  

                                                           
1
 Carpentier, J.F, La gouvernance du système d’information dans les PME, Editions ENI, France, 2010, P.20. 

2
 Gillet, M., Gillet, P., DSCG 5 Management des systèmes d’information, Dunod, Paris, 2013, 3ème édition, P.20. 



 ا������ ا��ا��� ��
��� ��� ا����
�	ت: 
	��ا���� ا�

93 

 

  في المؤسسة الاستراتيجيو تطبيق التوافق  أهمية 2.1.2

في المؤسسة من اتخاذ  الإستراتيجيةالهدف من التوافق الاستراتيجي هو الحرص على متابعة القرارات  إن

التنبؤ و تلبية الاحتياجات المستقبلية   أهدافهمن  أيضا، 1القرار إلى التطبيق في نظام المعلومات

  .  للمؤسسة، كما يساعد على تحقيق الاتساق و التوجيه اللازم للنشاطات المتعلقة بنظام المعلومات

من أهم مميزات التوافق الاستراتيجي هي استباق و تحقيق الاحتياجات المستقبلية للمؤسسة، و يسمح 

بتحقيق التنسيق و الاتساق بين  مختلف وظائف نظم المعلومات، كما يسمح التوافق الاستراتيجي لإدارة 

ث التحكم في المؤسسة و مختلف مديري الوظائف بالاستخدام الأمثل للخدمات المعلوماتية من حي

التكاليف، الموارد و المدة الزمنية، كما يمكن استخدام التوافق الاستراتيجي في مختلف أقسام المؤسسة مثل 

  ... القسم التجاري، الموارد البشرية، الإستراتيجية المالية،

 راتيجيةإستثلاثة مكونات على الأقل في النطاق الداخلي لنظام المعلومات ليحصل التوافق مع  إيجاديجب 

 :2المؤسسة

الأجهزة والبرمجيات، والشبكات، وهندسة  تشكيلاختيار و تحديد التطبيقات، :  هندسة نظام المعلومات• 

 .البيانات التي تحدد معا البنية التحتية التقنية

 الآليات التشغيلية للبنية التحتية لنظام المعلومات، اي تطوير التطبيقات وفقا: عمليات نظم المعلومات• 

 .صيانة العتاد والتطبيقات، أنظمة الرقابة والإشراف...) ،V نموذج ،نموذج الشلال(لمبادئ دورات تطوير 

الأجهزة والبرامج، (الاختيار المناسب لشراء الأصول : مهارات وكفاءات الموارد الداخلية لنظم المعلومات• 

  .في المؤسسة، التكوين وتطوير المهارات اللازمة لإدارة نظام المعلومات ...)

  

  

  

                                                           
1
 Berdugo, A., Jean, G., Mahl, R., Guide de management des systèmes d’information, Hermes sciences 

publications, 2002, P.22 
2
 Carpentier, J.F, Op. cit, P.21 
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  تسيير موارد نظم المعلومات 2.2

ان تحقيق حوكمة نظم المعلومات لا يمكن إلا بعد الاختيار الأمثل و المناسب لموارد نظم المعلومات 

هو عقلنة الاستثمارات  الهدف من تسيير موارد نظم المعلومات المناسبة حسب احتياجات المؤسسة، حيث

و هذا من خلال  1) الموارد البشرية(في نظم المعلومات من حيث البنية التحتية، التطبيقات و الكفاءات 

بالتالي و  الأخيرةدعم هذه بهدف  مح بتسيير القاعدة المعلوماتية التي تس الإجراءاتوضع مجموعة من 

  . قدرتها على خلق القيمة أينشاط المؤسسة تفعيل 

    :تسيير موارد نظم المعلومات مقسم إلى ثلاثة مستويات حسب الشكل التالي

  :التسيير الاستراتيجي للموارد المعلوماتية 1.2.2

انه  أي، الأعمالهو مجال موجه نحو ) التكنولوجيا، البيانات(التسيير الاستراتيجي للموارد المعلوماتية  إن

المسطرة، حيث يحث عن تحديد كيفية استغلال موارد نظم  الأهدافيرتكز على نشاط المؤسسة و 

ا عن طريق مبدأ هندسة المؤسسة حيث  ذيقة فعالة في تشغيل المؤسسة، و هالمعلومات للمساهمة بطر 

  .متطابقة مع موارد نظم المعلومات ةيإستراتيجالمعلوماتية يمكن وضع  إدارةابتداءا من طريقة 

  مفتاحية يرتكز عليها في تسيير نظم المعلوماتعناصر  3تضم هندسة المؤسسة 

  ؛و التخطيط الإستراتيجية •

          ؛هندسة نظم المعلومات •

  .لنظم المعلومات البنية التحتية •

  : التسيير الاستباقي لموارد نظم المعلومات 2.2.2

باستعمال مجموعة ...) ، مؤسسة، تكنولوجيا،إنسان(يقوم كيان معين  أنمصطلح الاستباق يقصد به  إن

تكون نشط و مستعد  أنتكون استباقي معناه  أن. الأحداثمن العمليات و الوسائل لاستباق مجموعة من 

الحماية من  أنظمةمثلا قبل سنوات كانت . تكون منفعل أنتكون ارتكاسي معناه  أنلمواجهة حالة معينة، 

برامج الحماية الحالية لها  أماكانت مبنية على آلية انفعالية،  لأنهايدوي  ثتحديالفيروسات تحتاج إلى 

                                                           
1
 http://www.journaldunet.com/solutions/expert/52897/la-gouvernance-si--pour-un-pilotage-efficient.shtml 
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خطر محتمل، و بالتالي  أيلمواجهة  بالتحديثطريقة عمل استباقية  حيث تقوم بطريقة اوتوماتيكية 

  .الأمثلمستوى الحماية يكون في الوضع 

د نظم المعلومات هو مديرية تسيير موار  إطاريعتمد على طريفة استباقية في  أنالكيان الذي يجب  إن

  .نظم المعلومات

  :و يضم التسيير الاستباقي المكونات التالية

  المكونات المادية لنظام المعلومات - 

  .المكونات البرمجية لنظام المعلومات - 

حوكمة نظم المعلومات تربط بشكل مباشر التسيير الاستباقي لموارد نظم المعلومات بمبدأ التجميع و  إن

...) الشبكات، التخزين، الخوادم،(في نظام المعلومات  الأساسيةث على مجانسة المكونات الذي يح

  .لتحسين قدرتها و تقليل تكلفة التشغيل

 Hardware Infrastructure ):المادية(موارد نظم المعلومات الفيزيائية  1.2.2.2

Component   

 إدخالتستخدم التجهيزات لأداء عمليات معالجة البيانات في نظم المعلومات، و تتضمن هذه العمليات 

النتائج، و  إخراجالبيانات و تنفيذ العمليات الحسابية و المنطقية و التحكم بها و تخزين البيانات و 

  :1تتضمن المكونات المادية لنظم المعلومات الوحدات التالية

المركزية و التي تقوم بمعالجة البيانات وفقا للتعليمات الموجودة في البرامج الجاري  وحدات المعالجة

  .تنفيذها

وحدة الذاكرة و هي جهاز التخزين الرئيسي الذي يقوم بتخزين البيانات و البرامج التي هي في طريقها 

  .للمعالجة عن طريق وحدة المعالجة المركزية

  ...تزويد البيانات و البرامج للحاسوب، مثل لوحات المفاتيح و الفأرة،أجهزة إدخال البيانات التي تقوم ب

  .أجهزة إخراج البيانات التي تستقبل مخرجات الحاسوب مثل الشاشات و الطابعات
                                                           

1
�105-106
�م ز�ر�ر، �ر�% $�ق ذ!ره، ص ص     
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الأجهزة الثانوية لتخزين البيانات و هي التي تقوم بتخزين البيانات و البرامج للاستخدام في المستقبل مثل 

  ...ارجية، الأقراص المدمجة،الأقراص الصلبة الخ

  :Software Infrastructure Componentموارد نظام المعلومات البرمجية  2.2.2.2

  :1و هي مجموعة البرامج التشغيلية و التطبيقات التي ينفذها الحاسوب و تقسم إلى

و تكون أول ما ينفذ عند بداية التشغيل، و تقوم  ROMو هي برامج تخزن في الذاكرة : برامج الإقلاع

بإجراء فحص لمكونات الحاسوب و الإبلاغ عن أي أخطاء في النظام كما أنها تتعرف على الأجهزة 

  .الطرفية المربوطة بالحاسوب

ن هو برنامج معقد يسيطر على إدارة موارد النظام و تنفيذ البرامج التطبيقية و كذلك يمكن أ: نظام التشغيل

أو توزيع المهام على أكثر من معالج في ) متعدد المهام(ينظم عملية تنفيذ أكثر من مهمة في نفس الوقت 

  .أنظمة البرمجة المتعددة

هي برامج تستخدم لترجمة و تحويل برامج المستخدم بلغات البرمجة العليا مثل : المجمعات و المترجمات

  .إلى لغة الآلة..) فورترون، باسكال، بازيك،(

هي التي يكتبها المستخدم لحل مسائل خاصة، و الحزم البرمجية الجاهزة التي تخدم : البرامج التطبيقية

  ...تطبيقات عملية و الجاهزة للتطبيق مثل برنامج معالجة النصوص، الآلة الحاسبة، برامج التصميم،

  :دور الموارد البشرية 3.2.2.2

 ،مات هي عملية جد هامة في المؤسسةو استغلال نظم المعلو  ةبإدار ر الموارد البشرية المتعلقة ان تسيي

و . ، التكوين و التوظيفبالأجورحيث تقوم مديرية الموارد البشرية في العادة بوظائف التسيير المتعلقة 

تقوم مديرية الموارد البشرية في إطار إستراتيجية المؤسسة بتقدير الاحتياجات من الكفاءات لتحقيق 

بهدف دعم  أفقيةتقديم حلول  ت إلىلموارد البشرية في نظم المعلوماا كما تهدف 2 مخططات الأعمال

                                                           
1
124 -  �123
�م ز�ز�ر، �ر�% $�ق ذ!ره، ص ص     

2
 Kenneth LAUDON, Jane Laudon, Op.cit, P.49 
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 الكفاءات في تعزيز اندماجو  و هذا لتسهيل مهام المديرين 1جميع الجوانب المتعلقة بالموارد البشرية 

 .المؤسسة إستراتيجيةتحقيق 

تعديل تهدف إلى التنسيق الجيد بين  كأداةحوكمة نظم المعلومات تقوم بالتدخل في الموارد البشرية  إن

فرق عمل مكلفة  إنشاءحيث تتكون عادة عن طريق  ،مديرية نظم المعلومات و مديرية الموارد البشرية

 :2أساسية حدداتم أربعةهذه الفرق تتدخل وفق  بتنسيق الموارد البشرية المتعلقة بنظم المعلومات،

  .الذي يحدد بدوره محيط تدخل تقديم الخدماتتحديد محيط كفاءات مديرية نظم المعلومات و  �

  .تحديد الوظائف الموجودة ضمن مديرية نظم المعلومات �

  تنظيم العمل �

  .تفعيل الأداء البشري �

من الصعب التحكم الجيد في تسيير و إدارة موارد نظم المعلومات بسبب التطورات و التغيرات السريعة 

الزبائن، لذلك فان التسيير الفعال للموارد المادية و البرمجية و في التكنولوجيا و في احتياجات المؤسسة و 

 .البشرية لنظم المعلومات هو عنصر مفتاحي لتحقيق أهداف و إستراتيجية المؤسسة

  :المخاطر المتلعقة بنظم المعلومات 3.2

  مفهوم تسيير مخاطر نظم المعلومات 1.3.2

أو عطل، على قدرة المؤسسة  إجراءتأثير حدث معين أو  إمكانية3يعرف الخطر بصفة عامة على انه 

كما يعرف تسيير مخاطر نظم المعلومات . 4أثرهطر حسب احتماله و خو يتم قياس ال أهدافهاعلى تحقيق 

و التهديدات المتعلقة بنظم  الأخطاربالعملية التي تقودها الإدارة و التي تحث على تقدير و معالجة 

  .5أهدافهاالمعلومات و القادرة على التأثير على قدرة المؤسسة في بلوغ و تحقيق 

                                                           
1
 RAJHI Sarra, Systèmes d’information ressources humaines et identification des compétences distinctive, thèse 

de doctorat, juillet 2010, Angers, Tunisie, P.80. 
2
 F.Georgel , Op.cit, P.83 

3
 Association pour le Management des Risques et des Assurances en Entreprises(AMRAE), Club de la Sécurité 

d’Information Français (CLUSIF), Risk Manager et Responsable Sécurité du Système d’Information : Deux 

métiers s’unissent pour la gestion des risques liés au système d’information, Paris, 2006, p.18 
4
 IIA, Le rôle de l’audit interne dans le management des risques de l’entreprise, https://na.theiia.org, 

25/09/2015. 
5
 Kurt F. Reding et col, « Les risques et les contrôles des systèmes d’information » in Manuel d’audit interne, 

Eyrolles, Paris, France, 2015, 3ème édition, p.15 
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في المؤسسة، فمثلا عدم الجاهزية الكاملة أو الجزئية  للأخطاريعتبر نظام المعلومات كمصدر و مولد 

 إحدىأ بشري في تحرير رقم في تمثل خطرا كبيرا يهدد المؤسسة، كذلك مثلا خط أنلخدمة معينة يمكن 

في . مصدره لا يعتبر تهديدا أنيشكل خطرا على المؤسسة وغم  أنالعمليات التشغيلية هو الآخر يمكن 

هذا الصدد و حسب حوكمة نظم المعلومات التي تعتبر تسيير المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات كمجال 

تركز المؤسسة على مواردها المعلوماتية في تحقيق ، حيث 1في تحقيق الحوكمة لأهميتهاستراتيجي نظرا 

تسيير المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات بفعالية له دور مهم في تحقيق  أنكما . الإستراتيجية أهدافها

  .الاستقرار في القدرة التشغيلية للمؤسسة

  :2عد التاليةلتسيير المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات بفعالية، يجب على المؤسسة مراعاة القوا

و التغيرات الطارئة عليها، الموظفين التشغيليين، العمليات و الرقابات  أصولهاالمتابعة المستمرة لحالة  - 

  .تسمح هذه المتابعة للمسؤولين بالمراقبة الفعالة للمخاطر كنقاط الضعف و التهديدات. الموضوعة

و  الأصولالمعلومات التي تشتمل على  يكون مسيري المؤسسة على وعي بالمخاطر المتعلقة بنظم أن - 

  .الإجراءات، و التحسيس المستمر لموظفيها

  .التوفر على عمليات و تنظيمات لحوكمة المخاطر التي تشتمل على المؤسسة ككل - 

المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات هي مفهوم حديث نسبيا، و معظم المؤسسات قامت حتى الآن  إن

بتدارك المخاطر من خلال نشر سياسة تقوم من جهة على الحماية ضد التهديدات كالفيروسات، الولوج 

قدان على التأمين ضد عدد من المخاطر مثل الكوارث الطبيعية، ف أخرىو من جهة .... الغير مرخص،

 .البيانات أو توقف الخدمة

للتعرف على المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات، يجب على المدققين الداخليين تحديد مصادر حدوثها 

المحتملة و في كثير من الأحيان، ما تتركز هذه المخاطر على المخاطر التكنولوجية، على الرغم من أن 

  .و التي لها نفس القدر من الأهميةهناك غيرها من كالمخاطر البشرية أو الطبيعية 

  : أنواع المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات 2.3.2

  :المخاطر التكنولوجية 1.2.3.2

بفشل احد المكونات  في البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات التي يمكن  3يمكن تعريف الخطر التكنولوجي

البرامج (ان يؤثر جزئيا أو كليا في تعطيل خدمة واحدة أو أكثر مثال على هذا البرمجيات الخبيثة 

                                                           
1
 Georgel, F., Op. cit, p.85 

2
 Carpentier, J-F., Op.cit, p.24 

3
 Georgel, F., Op. cit, p.94 
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 ، والفيروسات، البرمجيات التجسسية، والبريد المزعج وغيرها من التقنيات الأكثر تعقيدا من قرصنة)الضارة

  .البرمجيات

  :بشكل عام، الخطر التكنولوجي يمكن تصنيفه كما يلي

هو نتيجة التغيير غير مصرح به في البيانات أو في البنية التحتية، و الذي يمكن : فقدان التكامل •

مثلا تعديل البرنامج، وتعطل القرص الصلب أو خلل (أن يكون عمل مقصود أو غير مقصود 

، فان مخاطر تلوث و فساد البيانات تزداد بشكل ملحوظ الأحداثه فإذا لم يتم معالجة هذ). معين

  .ويمكن أن تنتج عنها قرارات خاطئة يتخذها مسؤولي المؤسسة

هي نتيجة انقطاع خدمة معينة، و التي تؤثر مباشرة على المستخدمين و على  :فقدان الجاهزية •

عدة مكونات من البنية تحدث جراء خلل في مكون أو في  أننشاط المؤسسة ككل، حيث يمكن 

كذلك فقدان التكامل، أو خلل في التحديث، عطل  الأسبابالمعلومات، و من  التكنولوجيالتحتية 

  ...في المعدات،

تنتج المخاطر المتعلقة بالخصوصية عندما يكون نظام المعلومات ضعيفا  :فقدان الخصوصية •

  ...ات،من حيث الحماية، مثلا غياب الحماية ضد الغاز، ضد الفيروس

  :المخاطر البشرية 2.2.3.2

لم نقل مستحيل، فالتهديدات  إنمن الصعب التحكم فيها  لأنه الأخطرو  الأهمالمخاطر البشرية هي  إن

مليار دولار للشركات في  US $ 50البشرية في البنية التحتية للمعلوماتية تسبب خسارة سنوية بأكثر من 

كذلك . هذه المخاطر سرقة الملفات والبيانات،  سرقة شفرة المصدر وغيرها أمثلةمن . 1الولايات المتحدة

  الدخول غير المصرح والاحتيال، و عمليات الغش في نظم المعلومات

  :المخاطر الطبيعية 3.2.3.2

بها بعين الاعتبار في هذه عائلة المخاطر الطبيعية و  الأخذان المخاطر الجوية هي المخاطر التي يجب 

  :2أهمهاالتي من 

تتلف بنيتها  أنخاصة المؤسسات التي تكون في المناطق المعروفة بالفياضات و التي يمكن : الفيضانات

  .التحتية بالكامل

  .التسخين أنظمةفي الجاهزية مثل توقف  أضراريحدث  أنيمكن : الصقيع

                                                           
1
 Georgel, F., Op. cit, p.93 

2
 Ibid, p.96 
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عادة ما يحصل التبريد، و  أنظمةفي الجاهزية مثل توقف  أضراريحدث  أنيمكن : موجات الحر الشديد

  .في الشركات الموجودة في الصحراء

  : قيمة نظم المعلومات 4.2

  :مفهوم قيمة نظم المعلومات 1.4.2

معنوي، و لا يمكننا  أوالقيمة بمفهومها التقليدي هي وسيلة تسمح لنا بقياس عنصر مادي، فكري  إن

قيمة نظم المعلومات تتحدد  أنقياس التكنولوجيا باستخدام هذا المفهوم التقليدي، حيث العديد يظنون 

، كلما تزيد موارد نظم المعلومات و بالتالي ترتفع قيمة أكثرحسب الاستثمارات المسخرة لها، كلما ينفقون 

لسببين اثنين، فأولا على عكس الاستثمارات المادية هذا المفهوم الشائع خاطئ  للأسفنظم المعلومات، 

لأشهر  أوتستغل لسنوات  أنكالعقار مثلا، تزداد قيمته مع مرور الزمن على عكس التكنولوجيا، فيمكن 

تستثمر مؤسسة بمبلغ كبير على  أنثانيا، نجد انه من الممكن جدا . فقط حسب التطور و المناخ التنافسي

  .موارد نظم المعلومات و تكون لها نفس الفعالية لمؤسسة تستثمر مبلغ صغير على موارد نظم المعلومات

العديد من المؤسسات غير قادرة لتحديد بشكل دقيق معرفة كيفية و سبب تحقيق موارد نظم المعلومات  إن

  :1سيينأسالقيمة مضافة لها و يرجع هذا إلى عاملين 

  .هذا ليس ضروريا أنتظن  لأنهالا تهتم اغلب المؤسسات بتحديد قيمة نظم معلوماتها  - 

صعوبة تحديد قيمة نظم المعلومات، حيث تلزم وحدات للقياس، للتحليل و المقارنة، و ندرة المراجع  - 

  .التي تعرضت إلى هذا الموضوع

، و موارد الموضوعة في تسيير وظائف نظم المعلوماتلليقصد بقيمة نظم المعلومات القيمة الاقتصادية  

  .تقاس عن طريق إبراز مساهمتها في دعم أهداف و إستراتيجية المؤسسة

                                                           
1
 Fréderic Georgel, Op.cit, P.133 
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قيمة نظم المعلومات للمؤسسة، قام معهد حوكمة نظم المعلومات بمشاركة مرجعية كوبيت  لأهميةنظرا 

  :بوضع إطار متكامل لمساعدة المؤسسات في تحيق القيمة كالتالي

  Val IT Frameworkإطار قيمة نظم المعلومات  2.4.2

هو إطار تنظيمي شامل و عملي مكمل لمرجعية كوبيت، يتيح للاستثمارات في نظم المعلومات بخلق 

القيمة، حيث يضم مجموعة من مبادئ الحوكمة و العمليات الداعمة التي تساعد مجلس الإدارة و الإدارة 

و يتمحور إطار قيمة نظم  1تثمارات في نظم المعلومات العليا في تحسين تحقيق القيمة من الاس

  :المعلومات حول ثلاثة محاور أساسية هي

تهتم حوكمة القيمة في كيفية تنظيم القيادة و  :(Value Governance)حوكمة القيمة  1.2.4.2

و تضم حوكمة القيمة ستة . تأتي القيمة و كيفية قياسها أينالتحكم و متابعة المشاريع، و معرفة من 

  :ممارسات جيدة هي

 VG01ضمان قيادة واعية و ملتزمة  

                                                           
1
 Val IT Framework 2.0 Extract july 2008, ISACA, P.13 
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 VG02تحديد و تنفيذ العمليات  

 VG03تحديد خصائص المحفظة  

 VG04توافق و دمج إدارة القيمة مع التخطيط المالي للمؤسسة  

 VG05 للإدارةوضع مراقبة فعالة  

 VG06تمر لممارسات إدارة القيمةالتحسين المس  

  :تهدف هذه الممارسات الجيدة إلى

  تنظيم عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالمشاريع

  تحديد معايير عرض المشروع لتسمح لمتخذي القرار بالحصول على كافة المعطيات

  .الفوائد المنتظرة تمت بلوغها إنبذل كل الجهد لضمان 

يتعلق هذا المبدأ بكيفية تنظيم المشاريع  : (Portfolio Managment)تسيير المحافظ 2.2.4.2

الابتدائية للحصول على رؤية قابلة للتطبيق على المشاريع المنطلقة أو قيد الانجاز، و توفير الوسائل 

  :لقيادة محفظة المشاريع، و يضم تسيير المحافظ ستة ممارسات جيدة و هي

 PM01 و استهداف استثمار متنوع إستراتيجيةوضع قيادة  

 PM02تحديد مدى توفر مصادر التمويل  

 PM03إدارة توفير الموارد البشرية  

 PM04 تقييم و تحديد برامج التمويل  

 PM05رصد و عرض أداء المحفظة الاستثمارية  

 PM06 المحفظة الاستثمارية أداءتحسين.  

علق هذا المبدأ بتحليل المشاريع يت:  (Investment Managment) تسيير الاستثمارات 3.2.4.2

الابتدائية و بناء البرامج من خلال الارتكاز على مبدأ عرض القيمة عبر حالة الأعمال، و يضم مبدأ 

  :تسيير الاستثمارات عشرة ممارسات جيدة هي

 IM01تطوير و تقييم البرنامج المبدئي لحالة الأعمال  

 IM02فهم البرنامج المرشح و خيارات التنفيذ  

 IM03تطوير مستوى البرنامج  

 IM04تطوير التكاليف و الفوائد لدورة حياة كاملة  

 IM05تطوير مفصل لبرنامج حالة الأعمال المرشح  
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 IM06إطلاق و إدارة البرنامج  

 IM07تحديث محافظ نظم المعلومات التشغيلية  

 IM08تحديث دراسة الجدوى  

 IM09رصد و عرض البرنامج  

 IM10إبعاد البرنامج  

  :أداء نظم المعلومات 5.2

  : مفهوم أداء نظم المعلومات 1.5.2

كبيرة بالنسبة للمؤسسة، و هذا انطلاقا من  أهميةيمثل  أصبحنظم المعلومات  أداءمفهوم  إن 

تكون الاستثمارات و مردودية  أنو المنافسة التي تلزم  الأسواقانفجار فقاعات القيمة التكنولوجية، ضغط 

  .و الرؤية المستقبلية للمساهمين الأهدافنظم المعلومات في توافق مع 

جديدة بالنسبة للمؤسسة  في ظل الاقتصاد العالمي  أولويةنظم المعلومات تمثل  إستراتيجيةأصبحت 

ة إلى الاستثمارات مفهوم خلق القيمة انتقل من الاستثمارات الملموس أنالمبني على المعلومات، حيث 

المتوازن  الأداءبطاقة  ان. المالية التقليدية الأدواتلا يمكن قياسها باستعمال  الأخيرةالمعنوية، و هذه 

و هذا  الأداءباستعمال نظام لقياس  الأهدافعلى شكل مهام لتحقيق  الإستراتيجيةتترجم هذه  أصبحت

  .ا العصر المبني على المعلوماتحسب المعارف الضرورية للمحافظة على المنافسة في هذ

  :شكال أداء نظم المعلوماتأ 2.5.2

يأخذ  أناستعمال لوظائفها و يمكن للأداء  بأفضليكون نظام المعلومات فعالا عندما يسمح للمؤسسة 

  :1أساسيينشكلين 

مديرية نظم المعلومات تحدد فعالية  أن، حيث )المالي(الاقتصادي  الأداءهو  :الكمي الأداء 1.2.5.2

حسب عدد من المؤشرات مثل معدل  الأداءنظم المعلومات بالنسبة إلى تقليل التكاليف و يقاس  أداء

  ...، مستوى الجودةالأعطالالخدمة، معدل 

                                                           
1
 Imen MISSAOUI, Valeur et performance SI, CIGREG, 2009, PP 35-36. 
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و ) غير قياسية(النوعي على مجموعة من العناصر غير المالية  الأداءيعتمد : النوعي الأداء 2.2.5.2

هذا الشكل من خلال الممارسات الإدارية بين مديرية نظم المعلومات و علاقتها بالمديريات  توضيحن يمك

  :الوظيفية مثل

التعريف الجيد للعمليات الوظيفية يسمح لمديرية نظم المعلومات بتحديد  إن: نوع العمليات الوظيفية - 

  .مليات الوظيفيةو تغطية الع) أو الحيازة(التطبيقات التي تحتاج إلى التطوير 

هذه المرحلة من المشروع هي جد مهمة حيث مديرية نظم المعلومات كثيرا ما  إن: عرض الاحتياجات - 

  .أهميتهاتهملها رغم 

  .متابعة أداء العمليات بعد الانتهاء من المشروع أي: التحليل بعد المشروع - 

داخليا عن طريق تقليل  أكانسواء  الأداءمديرية نظم المعلومات تقوم بصفة مستمرة بالبحث عن  إن

  .التكاليف أو خارجيا عن طريق نوعية المنتوج بالنسبة إلى المديريات الوظيفية

هدف حوكمة نظم المعلومات هو تحقيق توافق سياسة نظم المعلومات مع سياسة و أهداف المؤسسة  إن

م المعلومات هو تحقيق هدف مديرية نظ إن. م المؤسسةحجر حسب طبيعة و هذه الأهداف تتغي إنو 

  .لنظم المعلومات مع تدعيم الوظائف و اقتراح خدمات جديدة للزبائن و المستعملين أداء أفضل

  :بطاقة الأداء المتوازن لقياس أداء نظم المعلومات 3.5.2

لحساب قيمة نظم المعلومات انتقلت المؤسسات من طرق التقييم المالية التقليدية مثل العائد من  

دقة بهدف الفهم الجيد للمنافع الملموسة و غير الملموسة لنظم  أكثرالاستثمار إلى طرق أخرى 

 . 1المعلومات، من هذه الطرق بطاقة الأداء المتوازن و المقارنة المعيارية

المتوازن تسمح بتمكين المسيرين بالارتكاز على القياسات المالية المعلقة بأداء  الأداءطاقة استعمال ب إن

 إنشاءالمؤسسة، أيضا تمكنهم من معرفة العناصر المعنوية  مثل رضا الزبائن، عقلنة المهام الداخلية، 

هذه النظرة العامة و الكلية لتشغيل  إن. وظائف تطبيقية فعالة و تطوير المهارات و القدرات البشرية

  .قصيرة المدى بالأهدافطويلة المدى  الإستراتيجية الأهدافالمؤسسة تساهم في ربط 

  .ةنيالمع الإطرافمعلومات التسيير المستمدة من  الأداءتتضمن بطاقة 

  الأساسيةالتساؤلات   الأطراف
  القيمة التي تنتجها نظم المعلومات ؟ما هي   الادارة العامة

                                                           
1
 Stacie PETTER et al, Measuring Information Systems Success Models, Dimensions, Measures, and 

Interrelationships, European Journal of Information Systems, July 2008, Volume 17, Issue 3, PP 236-263. 
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  الإدارةمجلس 
 الإدارة

  الاستشارية

  تضعفه ؟ أمهل تشجع نظم المعلومات على النمو 
  و تسيير المهارات ؟ الإبداعهل تشجع نظم المعلومات 

  المعلوماتية ؟ لإدارةهل هناك تسيير جيد 
  التنفيذية تاالإدار 

  الزبائن
  هل الاستثمارات في المعلوماتية ذات مردودية جيدة ؟

  المعلومات من الاهتمام باحتياجات العملاء ؟كيف تمكن نظم 
  ؟ الإنتاجيةتحسن نظم المعلومات  كيف

  هل منتجات و عمليات المؤسسة محمية فعلا بطريقة سليمة ؟  التدقيق
  هل عمليات الرقابة موجودة فعلا و هل هي فعالة ؟

مديرية نظم 
  المعلومات

  جيد ؟ أداؤناهل  نحن فعالون ؟ و 
  و مفيد فقط ؟هل فعلا نقدم ما ه

  هل نلبي كل ما يتوقع منا ؟
  هل نحن قادرون على جلب المهارات اللازمة ؟

  المتوازن داخل المؤسسة الأداءالمعنية ببطاقة  الأطرافت ااهتمام:  01الجدول رقم
في حوكمة نظم   IT Scoreboardجبيرات س، خان أ، نحو استخدام بطاقة الاداء المتوازن : المصدر

ملتقى وطني حول حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد المالي و الاداري، جامعة بسكرة، ، المعلومات
  .2012ماي 

  :محاور بطاقة الأداء المتوازن 4.5.2

  :1لتطبيق الإستراتيجية هي وقد ساهمت بطاقة القياس المتوازن في خلق أربع جوانب

أداء المؤسسة مثل العوائد و الأرباح و يركز هذا المحور على الجانب المالي في : المحور المالي

المصاريف و قيمة الموجودات و حقوق المساهمين، وتبرز أهمية هذا المحور لان الهدف الأساسي من 

 .وجود المؤسسات هو تحقيق الأرباح و توفير الموارد اللازمة للاستمرار و التطور

تسعى المؤسسة لتحقيق رضا الزبون و يركز هذا المحور على العلاقة مع الزبون حيث : محور الزبائن

السعي إلى تلبية احتياجاته بل وتخطي توقعاته، و تبدو هنا أهمية سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن و دقة 

التسليم و جودة المنتجات و مطابقتها لاحتياجاتهم، و انعكاس ذلك على العلاقة الطيبة للزبائن و زيادة 

  .ولاءهم و انتماءهم للمؤسسة

                                                           
1
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يركز هذا المحور على ضبط و مراقبة أداء العمليات و النشاطات الداخلية : ر العمليات الداخليةمحو 

التصنيعية و السيطرة على الحلقات المهمة في السلسلة التصنيعية و الإدارية و غيرها سعيا إلى معالجة 

  .الانحرافات وتطوير الأداء و مواءمة العمليات مع التوجهات العامة للمؤسسة

يركز هذا المحور على قياس و مراقبة مشاريع التطوير و التحسين التي قد لا : و الإبداع ور التعلممح

يكون تأثيرها مباشرا على العوائد بحيث يتم تتبع تحقيق الأهداف و مدى فعاليتها، يهدف هذا المحور 

في عالم اليوم المليء أيضا إلى دفع و توجيه الأفراد نحو التطوير و التحسين الضروري من أجل البقاء 

  .بالتطورات و القفزات التكنولوجية السريعة

  :يمكن إبراز المحاور الأربعة في الشكل التالي

  

 لتحقيق حوكمة نظم المعلومات أداة أيضاالمتوازن لا تعتبر كأداة قيادية فحسب بل  الأداءبطاقة  إن
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  :مرجعيات حوكمة نظم المعلومات .3

ترمي حوكمة نظم المعلومات إلى وسائل تسيير نظم المعلومات الموضوعة تحت تصرف  
وسيلتي دعم تسمح لوضع نظم المعلومات 1مرجعيات كوبيت و ايتيل هما  إن .أهدافهاالمؤسسة لبلوغ 

  .المؤسسة إستراتيجيةتحت الرقابة و بتطويره حسب 
) Control Objectives for Information and Technology(مرجعية كوبيت  1.3

CobiT:  

كوبيت هو عبارة عن مرجعية للحوكمة  و الرقابة في نظم و تكنولوجيا المعلومات، أصدره معهد تكنولوجيا 

 .المعلومات و جمعية تدقيق و رقابة نظم المعلومات

  :ـل أساساحسب مرجعية كوبيت، فان تطبيقه يستحسن في المؤسسات الكبيرة حيث هو موجه 

مرجيعة كوبيت تقدم لهم المساعدة في الرقابة على الاستثمارات بطريقة تسمح : مديري المؤسسات •

  .لهم بالتسيير الجيد للمخاطر و تحقيق أهدافهم مع المستثمرين و المساهمين مثلا

  المعلوماتمديري نظم  •

  .المدققين لتقديم تقاريرهم حول نظم المعلومات لمديريهم •

 أيضاانه يمكن  إلا، الأولمرجعية كوبيت تطبيق على المؤسسات الكبيرة في المقام  إنرغم انه قلنا 

  .تطبيقه على المؤسسات المتوسطة و الصغيرة و هذا بتكييفه عليها

تساعد في تحسين حوكمة نظم المعلومات في  نأالمنهجية المقدمة من مرجعية كوبيت يمكن  إن

  .المؤسسة

  :هي أساسية مجالات خمسةمقسمة في  )15الشكل رقم ( عملية 37تضم  تمرجعية كوبي

عمليات، تسمح بضمان حسن  5يضم هذا المجال بدوره ): ت، إ، م(التقييم، الإدارة و المراقبة  •

 .تطبيق قواعد الحوكمة

عملية تمثل قواعد عملية تسيير  13يضم هذا المجال ): ت، ت، ت(التوافق، التخطيط و التنظيم  •

 .المعلوماتية

عمليات، هدفها تحسين عمليات  10يضم هذا المجال ): ب، ح، إ(البناء، الحيازة و الإرساء  •

 .التعريف و الإرساء للتطبيقات المعلوماتية

                                                           
1
 Jean-François Pillou, Tout sur les systèmes d’information, Dunod, paris, 2006, P.87 
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لهدف منها التشغيل و عمليات، ا 6يضم هذا المجال ): ت، ت، د(التوصيل، التقديم و الدعم  •

 .الاستغلال الأمثل للمعلوماتية

عمليات، تتعلق بقواعد الرقابة في  3يضم هذا المجال ): م، ت، ق(المراقبة، التقييم و القياس  •

  .   نظم المعلومات بما في ذلك الرقابة الداخلية

  مساهمة كوبت في المؤسسة

  :1تساهم مرجعية كوبيت في تحقيق ما يلي 
ات ذوقعونه من المعلومات و التقنيات ي يتذللمزيد من أصحاب المصلحة في تحديد ما ال إتاحة المجال

هي أولوياتهم في  و ما) تكاليف  بأية مقبول من المخاطر و ىمستو  أي ىهي المنافع و عل ما(الصلة 

  .القيمة المتوقعة يتم الحصول عليها فعلا أنضمان 

و الاستشارية  مثل المقاولين والموردين المتزايد علي الجهات الخارجية معالجة اعتماد النجاحات المؤسسية

والاعتماد أيضا علي مجموعة  ،السحابية و غيرها من الخدمات معلوماتيةو العملاء ومقدمي خدمات ال

  .لمتوقعةو الآليات الداخلية لتوصيل القيمة ا متنوعة من الوسائل 

كيف تختار المؤسسات المعلومات ذات و ازدادت بشكل كبير  لمعلومات التيالكم الهائل لالتعامل مع 

   .قرارات ذات كفاءة و فعالية  إليالصلة و الموثوقية التي ستؤدي 

المنتجات الحالية أكثر  و تطوير منتجات جديدة و جعل  من الإرشادات في مجال الابتكارتقديم المزيد 

  .فئات جديدة منهم إليجاذبية للعملاء الحاليين و الوصول 

المعلومات و الأعمال و  تغطية جميع الجوانب  نظمشمول كافة جوانب المسؤوليات الوظيفية  المتعلقة ب

  .المعلومات المؤسسية و التميز في إدارتها  نظمفعالية حوكمة  إليالتي تؤدي 

  .لفائدة المستخدمينالمعلومات  نظمحلول  ىسيطرة أفضل عل ىالحصول عل

  :للمؤسسة  ليتحقيق ما يكوبيت في  كما يساهم

 المعلومات المؤسسية  نظمخلق قيمة من خلال الاستخدام الفعال و المبتكر ل -

 المعلومات  نظم عمشاريرضا مستخدمي الأعمال عن الخدمات و  -

 و التشريعات و الاتفاقات التعاقدية السياسات الداخلية ذات الصلة . الالتزام بالقوانين  -

 المعلومات نظمتحسين العلاقات بين احتياجات الأعمال و أهداف  -

                                                           
1
2002��ل 
�و!�� '0
�� ا
���و��ت ا
�ؤ$$�� و إدار'�7، ����� >�ط و 'د@�ق 
ظم ا
���و��ت، ا
و���ت ا
�'�دة ا<�ر�!��،  إط�ر، 5!و�ت    ،

  . 15ص 
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كمرجعية  المتوفرة في السوق و التماشي معها الأخرىالعمل و المعايير الرئيسية الربط مع اطر  -

 العالمية  المنظمة، الراعية لبعثة تريداوي المنظماتلجنة ،  المعلومات نظمالبنية التحتية ل مكتبة 

 ...عايير،للم

بحيث يكون التركيز ) ايزاكا(الرئيسية الصادرة عن الجمعية  الإرشاداتجميع اطر العمل و دمج  -

و الدليل المخاطر )  VAL IT(المعلومات  نظمو دليل قيمة ال الأساسي محصورا بإطار كوبت 

)RiskIT ( 
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Source : Mise en œuvre de l'intégration de services dans un environnement multifournisseurs en utilisant COBIT 5, www.isaca.org 
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 Information Technology( مرجعية البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات 2.3

Infrastructure Library (ITIL:  

من طرف مجموعة من  إعدادهاهي مكتبة تم ) ايتيل(مرجعية البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات  إن

) Office publique britannique du commerce(الخبراء في المكتب التجاري العمومي البريطاني 

من ايتيل و كانت تحتوي على حوالي  الأولىفي نهاية الثمانينات من القرن الماضي، حيث نشرت النسخة 

الثالث و تم  إصدارهاو حاليا هي في  ،1كتابا تضم الممارسات الجيدة المتعلقة بتسيير نظم المعلومات 50

  .كتب أساسية، و سنتعرض لها في ما يلي 5إعادة تنظيمها في 

تحقيق امثل تسيير توفر ايتيل إطار منهجي شامل يتكون من مجموعة من الوحدات تساعد المؤسسات في 

الممارسات لجميع الخدمات المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات من خلال  أفضللنظم معلوماتها، حيث تصف 

توفير كم هائل من المعلومات لضمان تسيير إدارة المعلوماتية و تحقيق توافق الخدمات المعلوماتية مع 

  .عليها في معظم دول و شركات العالم و حاليا مكتبة ايتيل متعارف, 2الأهداف التجارية للمؤسسة 

  :3تتكون ايتيل في نسختها الثالثة من ثلاثة مكونات أساسية و هي

كتب تشمل على تسيير خدمات نظم المعلومات انطلاقا من الاحتياجات  5و تضم  COREالنواة  - 

  .الوظيفية في المؤسسة

و الحالة المميزة ) ي، القطاع الثالثالصناع(المكونات المكملة و تعالج الحالات الخاصة بالمحيط  - 

  .الممكن حدوثها

مكون الويب و الذي يوفر مجموعة من الموارد السهلة الاستغلال مثل خرائط العمليات، النماذج،  - 

  ...الحالات التي تمت دراستها، الوثائق،

تتميز مكتبة البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات بالعديد من المميزات نذكر : مميزات ايتيل 1.2.3

  :4أهمها

  .ايتيل تغطي كل المجالات المتعلقة بالبنية التحتية للمعلوماتية من المعدات و البرامج و الوثائق
                                                           
1
 Benjamin Blanchin  et autres, Maturité des outils de Gouvernance IT, http://pagesperso.lina.univ-

nantes.fr/~prie-y/archives/VEILLE-2009-

2012/avant2009/gouvsi/f/2009.06.05%20GOUVSI%20Livre%20blanc.pdf 
2
 Aziza CHAKIR et autres, La gouvernance du système d’information à base des bonnes pratiques d’ITIL V3, 

Université Hassan II-Casablanca ENSEM Casablanca, Maroc, 2012, P.03 
3
 JF Carpentier, P.41 

4
 Virginie Bilet et autres, Réussir le DSCG 5 : Management des systèmes d’information, Eyrolles, France, 2012,  

P.218 
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  .وماتيةتسمح ايتيل بزيادة رضا و ثقة الزبائن تجاه نظم المعلومات عبر تحسين جودة الخدمات المعل

  .تحسين تنافسية المؤسسات من خلال توفير المؤشرات التي تراقب عبرها العمليات

  .تسمح برسملة المعارف الناتجة عن الحوادث و رفع فعالية الخدمات  ∗ الإعداداتقاعدة البيانات لتسيير 

التبادل لمقدمي توفير مرجعية مشتركة للعديد من الدول و المؤسسات عبر العالم ما يسمح بسهولة 

  .الخدمات

  :كالأتيكتب أساسية  5كما ذكرنا فيما سبق، فايتيل تضم  :كتب ايتيل 2.2.3

تضم التوافق الاستراتيجي للخدمات المقدمة من قبل نظم  :(Service Strategy) إستراتيجية الخدمات

المعلومات من جهة و من الوظائف و الزبائن من جهة أخرى، كما تحدد الأهداف و السياسات، و توزيع 

  .الموارد و إعداد الخطط العامة و قيادتها

لمعلوماتية و الهندسة و المعايير، العمليات ا بإعدادتقوم : (Service Design)تصميم الخدمات 

الوسائل الداخلية للتسيير بهدف الرد الفعال على الطلب و توفير مستويات الخدمة المطلوبة، و تسيير 

  .العلاقات بين الزبائن و الموردين

و  المخاطرو تسيير مخططات التحويل،  بإعدادتسمح : (Service Transition)تحويل الخدمات 

  .ى الحلول، نشر و رسملة المعارفمحددات القبول، اختبار و المصادقة عل

تسمح بتطبيق الخطط التشغيلية، الإجراءات و وضعيات  :(Service Operation)استغلال الخدمات 

  .التشغيل اليومية لتقديم الخدمات بالجودة المطلوبة، مراقبة و تقديم التقارير

يسمح بانتاج التقارير و  :(Continual Service Improvement)التحسين المستمر للخدمات 

أيضا يسمح بتحديد، بعث و قيادة خطط ... تحليل التشغيل في ما يخص الحلول، العمليات، التنظيم،

  .التحسين

 The Committee of Sponsoring Organizations of the(مرجعية كوسو  3.3

Treadway Commission (COSO:  

 للرقابة المتكامل الإطار من المحدثة النسخة ) كوسو( تريدواي  للجنة الراعية المنظمات لجنة أصدرت
 و قبولاً  لاقتحيث  1992 عام منه الأصلية النسخة،  وصدرت 2013 عام ماي  شهر في الداخلية
  .العالم مستوى على استخداماً  الأكثر الداخلية الرقابة إطار أصبح

                                                           

�ت 
'$��ر ا��دادات  *���
�دة ا�@Configuration Management DataBase (CMDB) و��ت���
  .ھ) @��دة ���
�ت �و�دة 
�!و
�ت 
ظم ا
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 بدلاً  به العمل بدء عن اللجنة أعلنت الجديد، إطار استخدام إلى منهجيال الانتقال عملية تيسير أجل ومن
 مهمة تعزيز إلى الجهود هذه أدت وقد 2014 ديسمبر 15 من اعتباراً  1992 عام الصادر إطار من

لغش و ا عمليات من الحد و الحوكمة و المؤسسي الأداء تحسين“ إلى الرامية الراعية المنظمات لجنة
 من العديد الأصلي الداخلية للرقابة المتكامل طارالإ على أدخلت التي التحديثات عن نتج كما .”لاحتيالا

  .الاحتيال مخاطر ومعالجة المعلومات لتكنولوجيا المتزايدة الأهمية لىع التركيز أهمها من التحسينات
 :يلي كما واسع نطاق على تعريفاً  ”الرقابة الداخلية“ الراعية المنظمات لجنة تُعرف

 يتم الأفراد، من وغيرهم التنفيذية وإدارتها المؤسسة بمجلس إدارة تتأثر عملية هي الداخلية الرقابة"
التقارير  وإعداد التشغيلية المتعلقة بالعمليات لأهدافها المؤسسة تحقق حول معقول تأكيد لتقديم تصميمها
 والمحاسبية الماليةالأنشطة  على لم تعد تقتصر الداخلية الرقابة أننستنتج من هذا التعريف  ."والامتثال

 ومجلس والإدارة الموظفين من المستويات المختلفة بين وتجمع المؤسسة كافة جوانب تشمل إنها بل فقط،
   .لإدارةا

 فعالة الداخلية الرقابة تجعل التي والمبادئ العناصر 1.3.3

 المكعب نموذجها أوجه على وتعرض الداخلية للرقابة رئيسية عناصر 5  من كوسو عمل إطار يتألف
  :الشكل
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 أو وحدة تشغيل أو تابعة شركة أو قسم( منها جزء أو أي كاملة للمؤسسة كوسو مكعب استخدام يمكن
 بوصفه الداخلية تعريف الرقابة استخدام أن كما .عليها الداخلية الرقابة إطار تطبيق عند )غيرها أو نشاط
 التشغيلية العمليات :بينها أي دمج أو الداخلية للرقابة الثلاثة الأهداف تحقيق يتطلب قد للتقييم نطاقاً 

 غير أو المالية أو الخارجية أو التقارير الداخلية من مجموعة أي بوصفها المحددة(التقارير  وإعداد
  .ومرونة بوضوح وتنظيمه هيكلته تمت الداخلية قد الرقابة إطار يكون وبذلك .والامتثال )المالية

 :يلي كما 2013 عمل كوسو لإطار الخمسة المكونات تعريف تم
 الرقابة بيئة 1.1.3.3

 الرقابة لتطبيق أساساً  تُعد التي والهياكل والعمليات المعايير من مجموعة أنها على الرقابة بيئة تُعرف
 تمكن التي والمعايير الأخلاقيةيم والق بالنزاهة يتعلق فيما المؤسسة وتتضمن قيم .المؤسسة في الداخلية
 وتفويض الصلاحيات التنظيمي والهيكل المتعلقة بالحوكمة، الإشرافية بمسؤولياته القيام الإدارة من مجلس

 الأداء بمقاييس والاهتمام اللازم بهم، والاحتفاظ وتنميتهم استقطاب الكفاءات وعملية والمسؤوليات،
واسع  أثر ذلك عن الناشئة الرقابة ويكون لبيئة .الأداء عن بالمسؤولية الشعور والمكافآت لتنمية والحوافز
  .بالكامل الداخلية الرقابة نظام في الانتشار

 المخاطر تقييم 2.1.3.3

 .وتقييمها بتحقيق الأهداف المتعلقة المخاطر لتحديد ديناميكية متكررة عملية المخاطر تقييم يتضمن
 ثم، يشكل ومن .المحددة المخاطر تحمل لدرجة بالنسبة المؤسسة أنحاء من كافة المخاطر تلك وتقاس
 التغييرات أثر دراسة المخاطر تقييم كما يتطلب .المخاطر إدارة أسلوب لتحديد أساساً  المخاطر تقييم

  .فعالة غير الداخلية الرقابة يجعل قد مما نفسها؛ المؤسسة وداخل الخارجية البيئة في المحتملة
 الرقابة أنشطة. 3.1.3.3

 الإدارة توجيهات تنفيذ لضمان السياسات والإجراءات خلال من الموضوعة الأعمال هي الرقابة أنشطة
 المستويات في كافة على الأنشطة هذه وتؤدى .الأهداف بتحقيق المخاطر المتعلقة من الحد بشأن

 هذه تكون وقد .المعلومات تكنولوجيا وبيئة المؤسسة عمليات ضمن مختلفة مراحل وعلى المؤسسة
 بينها من والمؤتمتة اليدوية الأنشطة من مجموعة تتضمن وقد بطبيعتها كشفية أو وقائية الأنشطة

 .الأداء ومراجعات والتسويات والتصديقات والاعتمادات الموافقات الحصول على
 والاتصالات المعلومات 4.1.3.3

 أما .أهدافها تحقيق دعم بهدف الرقابة الداخلية بمسؤوليات للقيام وذلك للمؤسسة ضرورية المعلومات تُعد
 في وتسهم .عليها والحصول وتبادلها الضرورية المعلومات لتقديم متواصلة متكررة عملية فهي الاتصالات

 على الرقابة مسؤوليات أخذ يتعلق بضرورة فيما العليا الإدارة من واضحة رسالة تلقي من الأفراد تمكين
 .الجد محمل
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 المتابعة أنشطة 5.1.3.3

 من كلاً  أن من للتأكد مختلفة عمليات تقييم بين الجمع أو المنفصلة أو المستمرة التقييم بعمليات يُستعان
 اللازمة الرقابية الضوابط ذلك في بما المناسب، بالشكل قائم ويعمل الخمس الداخلية الرقابة مكونات

 الجهات وضعتها التي النتائج بالمعايير مقارنة تجري و . حدة على عنصر بكل الخاصة لتفعيل المبادئ
الإدارة  إبلاغ ويتم الإدارة، ومجلس الإدارة أو المعايير تحديد في مجال المعروفة الهيئات أو المشرعة

  .القصور بأوجه
) Capability Maturity Model CMMIمرجعية نموذج نضج القدرات المتكامل  4.3

Integration) :  

 Software Engineering(من قبل معهد هندسة البرمجيات  نضج القدرات المتكاملنموذج تم تأسيس 

Institute ( أول نسخة منه سنة  إصدارو تم  1986الأمريكي بدعم من وزارة الدفاع الأمريكية سنة

يتغير اسمه إلى  أن إلىو طور على مدى السنين ) CMM(نموذج نضج القدرات تحت اسم  1991

حيث تم توسيع استعماله ليشمل كل أنواع المؤسسات  20001لنضج القدرة و ذلك سنة النموذج المتكامل 

، و آخر 2على تطوير البرامج و التطبيقات و مؤسسات خدمات المناولة الأساسيالتي يقوم نشاطها 

  . 2012تحديث تم سنة 

   :أهداف مرجعية نموذج نضج القدرات المتكامل 1.4.3

القدرات المتكامل نموذج لتقييم مستوى نضج المؤسسة في إطار تطوير و نموذج نضج تضم مرجعية 

  :صيانة التطبيقات المعلوماتية و تهدف هذه المرجعية إلى

مراقبة سير مشاريع التطوير بطريقة تسمح يتنفيذها بصفة دقيقة من حيث المدة، الميزانية و  - 

  .الخصائص

 )عجلة ديمينج(باستعمال مبدأ التحسين المستمر  وضع ممارسات جيدة بغرض الرقابة على العمليات - 

  .و تقييمها حسب نموذج تقييم النضج المقترح من قبل المرجعية

  .للتكاليف المتعلقة بتطوير البرامج في ظل جودة عالية الأمثلالاستخدام  - 

سين العمليات و و الميزانية الخاصة بفرق المشاريع و تبرير التكاليف المتعلقة بتح الأداءمقارنة جوانب  - 

 .التطبيقات

  

                                                           
1
 Frederic G, Op.cit, P.161 

2
 J-F carpentier, Op.cit P.48 
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  مستويات النضج 2.4.3

 من النضج مستويات قياس يتم حيث مستوياتمن خمسة  نموذج نضج القدرات المتكامل تكوني 

مستوى النضج هو مستوى تطوري محدد لكل مستوى، و  العامة و المحددة و العمليات الأهداف تحقيق

لتحسين العمليات في المؤسسة، كل مستوى نضج يعني نضوج مجموعة فرعية هامة من عمليات 

المؤسسة، وإعدادها للانتقال إلى مستوى النضج التالي حيث يتم قياس مستويات النضج من خلال تحقيق 

ا من مناطق العمليات و يتم تعيين مستويات الأهداف الخاصة والعامة المرتبطة بكل مجموعة معرفة مسبقً 

إلى  1النضج حيث كل منها يمثل طبقة في أساس التحسين المستمر للعمليات، من خلال الأرقام من 
15: 

 أولي : 1مستوى النضج 

، العمليات عادةً ما تكون عشوائية وتتسم بالفوضى حيث المؤسسة عادة لا توفر بيئة 1في مستوى النضج 

العمليات و النجاح في هذه المؤسسات يعتمد على كفاءة وبطولة الموظفين في المؤسسة  مستقرة لدعم

وليس على استخدام العمليات التي أثبتت جدواها  وهذا ما يؤدي بالمؤسسة لتجاوز الميزانية والجدول 

 .الزمني اللذين تم تحديدهما في خططها، كما تتميز المؤسسة بعدم القدرة على تكرار نجاحاتها

 ارمد: 2مستوى النضج 

، مجموعات العمل تضع الأساس للمؤسسة لتصبح مقدم خدمة فعال حيث تحدد 2في مستوى النضج 

الخدمة، وتضع خطط العمل، وترصد وتراقب العمل لضمان تسليم الخدمة  إستراتيجيةمجموعات العمل 

دارة متطلبات العملاء مقدم الخدمة يقوم بتأسيس الاتفاقيات مع العملاء وتطوير وإ . كما هو مخطط

يتم التوطين المؤسسي لإدارة التهيئة وضمان جودة المنتجات والعمليات، ويقوم مقدم . والمتطلبات التعاقدية

 .الخدمة أيضًا بتطوير القدرة على قياس وتحليل أداء العمليات

أيضًا يتأكد مقدم الخدمة من أنه يتم تخطيط العمليات وفقًا لسياسة تنفيذها  و هذا بتوفير الموارد الكافية، 

وتحديد المسؤوليات عن تنفيذ العملية، ويدرب الناس على العملية، ويضمن أن منتجات العمل المحددة 

والتحكم في العملية من خلال تقييم للعملية خاضعة لمستويات مناسبة من إدارة التهيئة، ويقوم بالرقابة 

 . دوري للالتزام بها، وتتم مشاركة أداء العملية مع الإدارة العليا

 

 

                                                           
1
 CMMI for Services, Version 1.3, www.resources.sei.cmu.edu   
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 معرف: 3مستوى النضج 

، يستخدم مقدمو الخدمات عمليات معرفة لإدارة العمل، حيث يقومون بترسيخ مبادئ 3في مستوى النضج 

في مجال الخدمات، مثل استمرارية الخدمة وحل الحوادث  إدارة المشاريع وإدارة العمل وأفضل الممارسات

حيث يتحقق مقدم الخدمة من أن منتجات العمل المحددة تلبي متطلباتها،  والوقاية منها في مجموعة

هذه . ويتحقق أيضًا من صحة الخدمات للتأكد من أنها تلبي احتياجات العميل والمستخدم النهائي

 .دًا وتكون موضحة في المعايير، والإجراءات والأدوات، والأساليبالعمليات تم توصيفها وفهمها جي

 دار كميًام: 4مستوى النضج 

، يقوم مقدمو الخدمات بوضع أهداف كمية لأداء الجودة والعمليات، واستخدامها 4في مستوى النضج 

المستخدمين النهائيين، كمعايير في إدارة العمليات، وتستند الأهداف الكمية على احتياجات العملاء، و 

يتم إدراك أداء الجودة والعمليات بدلالات إحصائية وتدار طوال فترة حياة . والمؤسسة، ومنفذي العملية

 .العمليات

بالنسبة للعمليات الفرعية المختارة، يتم تجميع قياسات محددة لأداء العملية وتحليلها إحصائيًا حيث عند 

اختيار عمليات فرعية لتحليلها، فإنه من المهم فهم العلاقات بين العمليات الفرعية المختلفة، وتأثيرها على 

يات الفرعية باستخدام الأساليب تحقيق أهداف أداء الجودة والعمليات لضمان أنه يتم رصد العمل

 . الإحصائية والأساليب الكمية الأخرى عندما يكون لذلك أكبر قيمة كلية للعمل

  أمثل: 5مستوى النضج 

، تقوم المؤسسة باستمرار بتحسين عملياتها على أساس الفهم الكمي لأهداف العمل 5في مستوى النضج 

المؤسسة النهج الكمي لفهم الاختلافات الكامنة في  الخاصة بالمؤسسة واحتياجات الأداء كما تستخدم

 .العملية، وأسباب نتائج العملية

يركز على تحسين أداء العمليات بشكل مستمر من خلال تحسينات تدريجية و مبتكرة  5مستوى النضج 

ستمرار للعمليات والتكنولوجيا حيث يتم وضع أهداف أداء الجودة والعمليات في المؤسسة، وتتم مراجعتها با

لتعكس تغير أهداف العمل والأداء المؤسسي، وتستخدم كمعايير في إدارة تحسين العمليات،     و يتم 

قياس آثار تحسينات على العمليات التي تم نشرها باستخدام الأساليب الإحصائية والأساليب الكمية 

رفة، ومجموعة العمليات الأخرى، ومقارنتها مع أهداف أداء الجودة والعمليات، و كل العمليات المع

 .القياسية في المؤسسة والتكنولوجيا الداعمة تعد مستهدفة بأنشطة التحسين القابلة للقياس
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التي يمكن طرحها من قبل مسؤولي نظم  الأسئلةنموذج نضج القدرات المتكامل ترد على مرجعية  إن

  .تطوير المعلوماتيةالمعلومات لكل أنواع المؤسسة القائمة عملياتها بصفة أساسية على 

   

  

  
 

  :تطبيق حوكمة نظم المعلومات في المؤسسة. 4

لوحات (نجاح تطبيق حوكمة نظم المعلومات في المؤسسة يعتمد على توفر نظام قيادة فعال  إن 

  .في إطار عملية التحسين المستمر و التفتح على التغيرات و التطورات) القيادة

قواعد حوكمة نظم المعلومات يحث على جميع الأطراف المعنية في كل المستويات في  إرساء إن 

 أنحول الخطط و الإستراتيجيات حيث هذه العملية يجب  الأفكارالتفكير و مشاركة المؤسسة على تبادل 

وضع حوكمة نظم المعلومات سيؤدي إلى إعادة  أنكما . تكون مبنية على الفهم الجيد بين كل الأطراف

تنظيم العمليات المتعلقة بالموارد البشرية و المعلوماتية و أيضا تؤدي إلى توزيع جديد للمهام  بين 

  .الأطراف ذات العلاقة بنظم المعلومات

  :شروط إرساء حوكمة نظم المعلومات 1.4

  : 1ر ما يليبالاعتبا الأخذإرساء حوكمة نظم المعلومات يتطلب  إن

معرفة المستوى القاعدي الذي يسمح بالتحقيق الفعال و الاستعمال الفوري الكامل لحوكمة نظم  •

  .المعلومات

  .المخاطر و المحددات الموضوعة •

  ).مديرية نظم المعلومات، الإدارة العامة، الوظائف المفتاحية(تحديد الأطراف ذات العلاقة  •

  .مؤشرات المتابعة و التحقيق •

 .المرجعية المعتمد عليها لوضع حوكمة نظم المعلومات •

 .توضيح توزيع المسؤوليات •

 .للمؤسسة، رقابة العمليات و الشفافية في المنهج الأخرىالاتصالات مع الكيانات  •

 .عملية استمرارية الخدمة لكل نظم المعلومات •

                                                           
1
 JF Carpentier, Op.cit, P.33 

5 4 3 2 1 0 

 أو
) �دار ��رف �دار !��� أ��ل �4ر �و�ود
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  .الانتباه إلى تسيير المشاريع و الموارد  •

جمعها بطريقة تسمح باستعمالها بسهولة لرؤية الرهانات التي يجب على  و يجب توثيق هذه المعلمات و

  .مديرية نظم المعلومات القيام بها

  :هدف إرساء حوكمة نظم المعلومات 2.4

يكون ضمن الإستراتيجية العامة للمؤسسة لتبقى تنافسية  أنتحقيق إرساء حوكمة نظم المعلومات يجب  إن

إرساء حوكمة نظم المعلومات هي عملية كاملة تنطوي على الأطراف  أنكما . إستمراريتهاو تضمن 

  .1المعنية و تسمح بتعزيز إعداد المشاريع لنظم المعلومات لضمان استمرارية حياة و خلق القيمة للمؤسسة

  : إعادة توزيع المهام

 :منهجية إرساء حوكمة نظم المعلومات 3.4

و في  ،في المؤسسة لابد من إتباع مرجعية المعلومات نظم حوكمة مما سبق ما ذكرناه من شروط إرساء

 .بحثنا سنتبع مرجعية كوبيت لكونها أهم المرجعيات الرقابية لحوكمة نظم المعلومات

 :المعلومات نظم حوكمة إطار تأسيس 1.3.4

 مع، واللوائح للقوانين والامتثالالمؤسسات  حوكمة أهداف مع المعلومات نظم حوكمةلتحقيق التوافق ل

 ومدى ومخاطرها، أدائها ومستوى المعلومات، نظم إستراتيجية حول للإدارة تقارير إعداد على التأكيد

حوكمة  مع المتكاملة المعلومات نظم حوكمة إطار تأسيس ، يجبالحوكمة لمتطلبات الاستجابة

من خلال  المعلومات نظم حوكمة أوضاع بشأن مستقلة أطراف من تأكيدات على والحصول ،المؤسسات

 ضمن المعلومات نظم لحوكمة إطار إنشاء يجبتقييم نضجها في إطار سياسة التحسين المستمر، حيث 

  إستراتيجيه مع متوائم للحوكمة نموذج تطوير مع الرقابية، والبيئة لحوكمة المؤسسات العام الإطار

 في انهيار حدوث لتجنب وذلك واللوائح للقوانين الامتثال ويضمن واضحة، ممارسات ويتضمن ،المؤسسة

 .2الداخلية الرقابة

 الإستراتيجية، القضايا تفهم من والتنفيذية القيادية المستويات تمكين : الإستراتيجي تحقيق التوافق 2.3.4

 الأطراف بين مشترك فهمال تأكيد و دور لكل المطلوبة والقدرات وأبعادها المعلومات نظم أدوار مثل

 .التنافسية ميزتها وتطوير المؤسسة أعمال دعم في المعلومات نظم مساهمة فرص حولالمعنية 

                                                           
1
 JF Carpentier, Op.cit, P.35 

2
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 المسؤولية وتشجيع المعلومات، نظمل الإستراتيجي للتوجيه إشرافية وهيئات لجان تأسيس يجب كما

 من الفوائد أعلى على والحصول الإستراتيجية، القرارات واتخاذ ،نظم المعلومات و الوظائف بين المشتركة

 .المعلومات نظم في الاستثمارات

 المعلوماتية الأصول إدارةو هذا من خلال : ذات قيمة معلوماتية ومنتجات خدمات تقديم 3.3.4

 أفضل تقدم أنها من والتأكد المعلومات، نظمل الممكنة الاستثمارية البرامج وحزمة البشرية، والموارد القائمة،

 هذه من المتوقعة والخدمات المنتجات على الاتفاق إلى بالإضافة اوأهدافه المؤسسة إستراتيجية لدعم قيمة

  .الخدمة مستوى اتفاقيات أطر ضمن المستفيدة الأطراف مع الاستثمارات

 وحسن اكتمالها، من والتحقق المعلومات، نظم في المتوفرة الموارد يجب تدقيق :الموارد إدارة 4.3.4

 .الجهاز ومستقبل حاضر مع يتناسب بما لتطويرها والتخطيط توظيفها،

 و انه المعلومات نظم لمخاطر الإدارة العليا إدراك مستوى أن يجب التأكد من: المخاطر تسيير 5.3.4

 مهام وأن ،المؤسسة في المخاطر مع التعامل لثقافة وفقاً  المخاطر هذه التعامل خيارات تحديد من يمكنهم

 .المؤسسةب الرقابي الإطار ضمن محددة بأطرافمتعلقة  المخاطر إدارة

 لم إن الأقل على تحققت قد المعلومات نظمل المقرر الأهداف أن على التأكيد يجب: الأداء قياس 6.3.4

 المناسبة الإجراءات اتخاذ تم جزئياً، استكملت أو تستكمل، لم التي الأهداف إلى والتنبه تجاوزها، يتم

  .التدقيق وآليات القيادية للفئات دورية تقارير على تشتمل الرقابية المنظومة وأن حيالها،

  :الممارسات الجيدة لحوكمة نظم المعلوماتمحاور  4.4

ترتكز حوكمة نظم المعلومات على احد عشرة محورا للممارسات الجيدة لتطبيق حوكمة نظم المعلومات 

  :كما في الشكل التالي، بفعالية في المؤسسة



 ا������ ا��ا��� ��
��� ��� ا����
�	ت: 
	��ا���� ا�

121 

 

  

  

  

المؤسسة إستراتيجيةالمعلومات و توافقها مع تخطيط نظم   

 تصميم و هندسة نظم المعلومات

 المعلومات ظمق قيمة نتسيير المحفظة المالية الموجهة لخل

 تسيير مخاطر نظم المعلومات

 توافق إستراتيجية نظم المعلومات مع وظائف المؤسسة

 التحكم في تنفيذ المشاريع حسب الرهانات الوظيفية

حاسوبية حسب تطلعات الزبائنتحقيق خدمات   

يةمراقبة التسيير المعلومات  

 تسيير كفاءات المعلوماتية

ت
س أداء نظم المعلوما

 تسيير و قيا

ت
صالا

 تسيير الات

1 

1
1
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  المعلوماتمحاور الممارسات الجيدة لحوكمة نظم : 17الشكل رقم 

Source : JL. Leigner, Gouvernance du système d’information, ISACA, France, 2006, P.07 
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يكون لكل منها  أنيختلف تطبيق حوكمة نظم المعلومات من مؤسسة إلى أخرى، لكن يجب  

ما كان التحكم في حوكمة نظم المعلومات بشكل ملائم يخدم  إذاكافية لتعطي الإدارة علما  أداءمكونات 

 .المؤسسة إستراتيجيةأهداف و 

  التدقيق الداخلي في إطار حوكمة نظم المعلومات: المبحث الثالث

  :دور التدقيق الداخلي في حوكمة نظم المعلومات. 1

يعين مدققين داخليين  يتمتعون بخبرة واسعة في مجال نظم   أنب على المدير التنفيذي للتدقيق جي 

  .و تكنولوجيا المعلومات و  في التدقيق التشغيلي

عبارة عن تدقيق شامل، و تختلف مدتها  لأنهاعملية تدقيق حوكمة نظم المعلومات تتطلب وقتا طويلة  إن

يعتمد التدقيق الفعال لحوكمة نظم المعلومات على نضج هذه و  .حسب حجم المؤسسة و هيكلها التنظيمي

 .الأخيرة في المؤسسة و بيئة الرقابة و نتائج تقييم المخاطر

داخل المؤسسة، و يسعى يلعب التدقيق الداخلي دورا مهما في الإرساء الجيد لحوكمة نظم المعلومات في 

  :1التدقيق الداخلي لتقييم جميع جوانب حوكمة نظم المعلومات و التي تتمثل في

تقييم فعالية إدارة حوكمة نظم المعلومات لضمان الإدارة الفعالة من اجل اتخاذ القرارات المناسبة  •

  .التي تدعم أهداف و إستراتيجية المؤسسة

  .لمعلومات مع مهام، رؤية، أهداف و إستراتيجية المؤسسةتقييم مدى توافق أهداف وظيفة نظم ا •

تقييم موارد نظم المعلومات من الأصول و الكفاءات البشرية لضمان بأنها تدعم أهداف و  •

  .إستراتيجية المؤسسة

  .تقييم مدى التحكم في المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات •

  .و ملائمة إلى الإدارة العليا دقيقةتقييم أداء نظم المعلومات للتأكد من وصول المعلومات  •

تقييم ما إذا كانت نظم المعلومات تضفي قيمة مضافة جراء الحوكمة، الاستثمارات و المشاريع  •

  .في المؤسسة

تقييم مدى الامتثال السياسات، المعايير، العمليات و الإجراءات المتعلقة بنظم المعلومات و مدى  •

  .  اتيجية المؤسسةملائمتها و توافقها مع أهداف و إستر 

                                                           
1
 ISACA, CISA Review Course, IT Governance: Chapter 2 P.07 
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باختصار، يقوم التدقيق الداخلي بتقييم الإدارة والامتثال للقوانين و بتقييم المجالات الإستراتيجية  

  .لحوكمة نظم المعلومات، و يقارن نتائج التقييم مع أهداف و إستراتيجية المؤسسة

  :1تستشير الإدارة العليا المدققين الداخليين بعد قيامهم بتدقيق حوكمة نظم المعلومات في ما يلي أنتمكن 

  المساعدة على تصحيح الانحرافات •

  متابعة ما بعد التدقيق •

  التدريب •

  .فتح ورشات عمل حول تطبيق الممارسات الجيدة لحوكمة نظم المعلومات •

ة نظم المعلومات و تدقيقها يخص جميع أنواع المؤسسات، من المهم فهم انه لا يوجد نموذج واحد لحوكم

لذلك يجب تكييف النموذج الذي سنستعرضه حسب نوع و حجم المؤسسات، و ان عملية تطبيق حوكمة 

  .نظم المعلومات وفقا للمرجعيات يستغرق وقتا طويلا لمعرفة نتائج الانتقال

بالنسبة للمؤسسة ليكون لها نموذج  الأهميةبالغ  رأمإن الدعم الكامل من مجلس الإدارة و الإدارة العليا 

 .فعال لحوكمة نظم المعلومات

  :مهمة التدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلومات. 2

لا تختلف مهمة تدقيق حوكمة نظم المعلومات عن مهمة التدقيق الداخلي من حيث المنهجية،  

  GTAG17اعتمادا على المعايير الدولية للممارسة المهنية للتدقيق الداخلي، مرجعية كوبيت، مرجعية 

يفية تدقيق تدقيق نظم المعلومات، نستعرض فيما يلي ك مرجعيةالمتعلقة بتدقيق حوكمة نظم المعلومات و 

  .حوكمة نظم المعلومات

التدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلومات يتطلب فهم أنشطة هذه الأخيرة في المؤسسة، حيث  إن 

التأكد من أن نشاط التدقيق الداخلي يتوفر على الموارد و الكفاءات اللازمة لتقييم  التدقيقيجب على هيئة 

حوكمة نظم المعلومات كما يمكن لمدير التدقيق الداخلي الاستعانة بالموظفين الذين لديهم خبرة في أمن 

  .تكنولوجيا المعلومات

بما في ذلك تقييم حوكمة عمليات تدقيق لها صلة بالحوكمة  إجراءيجب على التدقيق الداخلي  

  .المؤسسة إستراتيجيةكانت تتماشى مع أهداف و  إذانظم المعلومات بغرض الوصول إلى معرفة ما 
                                                           
1
 Steve Hunt, Auditing IT Governance, ISACA, October 2012, P.18 
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يكون عمل مدقق نظم المعلومات مخطط بطريقة تسمح له  أنقبل القيام بمهمة التدقيق، يجب  

و في . لأقل مرة كل سنةببلوغ أهداف مهمة التدقيق، حيث يجب إعداد و تحديث خطة التدقيق على ا

إطار مرحلة التخطيط يجب على مدقق نظم المعلومات الفهم الجيد لمحيط التدقيق و الأهداف الوظيفية 

  .و طريقة بلوغها من خلال العمليات و الموارد المعلوماتية المعلوماتيةللمؤسسة و الأهداف 

  : نظم المعلومات حوكمة محيط تدقيق 1.2

يرتكز عادة و نظم المعلومات يحدد مجال مسؤولية مدقق نظم المعلومات  حوكمة محيط تدقيق إن 

 ابات، ما يسمح باختيارقليات المعلوماتية، المخاطر و الر و يربط العم 1هيئة في التنظيم أعلىعلى 

  .يكون محيط التدقيق واضحا للمؤسسة أنلمهمات التدقيق، كما يجب  خاطرحسب الم الأهداف

  :أهداف مهمة التدقيقتحديد نطاق و  2.2

مهمة التدقيق و القيام بتقييم  أهداف يجب على مدقق نظم المعلومات تحديد بوضوح نطاق و 

كل  أنتأكيد منطقي على  إعطاءللرقابة الداخلية و نضج المهام و الوظائف المدروسة، بغرض  أولي

مستوى و يكون التقييم عبر نماذج يقاس فيها . المهمة أداءالعناصر تمت دراستها بطريقة مناسبة خلال 

  .CMMIنموذج  أهمهاالعمليات  التحكم في

  

التي  2200يتبع المدقق الداخلي معايير الأداء  أنيجب  :خطة تدقيق حوكمة نظم المعلومات 3.2

يجب على المدققين الداخليين إعداد و توثيق خطة لكل مهمة بما في ذلك أهداف "تغطي خطة التدقيق 

يجب على المدقق الداخلي استخدام الحكم المهني كما " المهمة و نطاقها و توقيتها و تخصيص الموارد

ة نظم المعلومات و يجب ان تكون مناسبة لبيئة المؤسسة و في تطوير خطة مهمة التدقيق لحوكم

  .الاستراتيجيات و الأهداف

  :تنفيذ التدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلومات 4.2

يقوم المدقق الداخلي بعد تخطيط مهمة التدقيق بتقييم مختلف جوانب حوكمة نظم المعلومات، و  

الإستراتيجية و التي خصصنا لها المبحث الرابع كاملا فيما يلي نستعرضها ما عدا تقييم المجالات 

  .لأهميتها

  
                                                           
1
 Guide d’audit des systèmes d’information : Utilisation du Cobit, AFAI-ITGI, 2008, P.25 
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 : الهيكل التنظيمي للحوكمةتدقيق  5.2

يجب على المدقق الداخلي القيام بمراجعة الهياكل التنظيمية و السياسات المطبقة من خلال التأكد  

   :1 و هذا عبرمن اكتمالها و دقتها و مدى ملائمتها مع دعم انشطة حوكمة نظم المعلومات 

  .كان مدير نظم المعلومات في مكانه المناسب إذامراجعة الهيكل التنظيمي لتحديد ما  -

  .و معايير الحوكمة و تقييم المخاطر أنشطةتقييم مدى توافق  -

  .2110تقييم حوكمة نظم المعلومات وفق المعيار  -

على انه يجب على التدقيق الداخلي  1أ 2130ينص المعيار  :القيادة التنفيذية و الدعمتدقيق  6.2

تقييم مدى كفاية و فعالية الضوابط في الاستجابة للمخاطر المتعلقة بالحوكمة و عملياتها و نظم 

  :2 المعلومات و هذا من خلال

  .موثوقية و نزاهة المعلومات المالية و التشغيلية -

  .فعالية و كفاءة العمليات -

  .صولالأحماية  -

  .الامتثال للقوانين و الأنظمة و العقود -

  :تدقيق الامتثال للسياسات 7.2

عمليات تدقيق الأداء و الالتزام بالسياسات حيث ترتكز هذه الأخيرة  بإجراءيقوم المدقق الداخلي  

عادة على الالتزام بالمتطلبات التنظيمية الخارجية و السياسات و الإجراءات الداخلية للمؤسسة بينما 

  .تتطلب عملية تدقيق الأداء المزيد من التحليل و التقييم لوضع برنامج تدقيق فعال

كانت حوكمة نظم المعلومات تدعم أهداف و  إذالية المؤسسة يستلزم تحديد ما تقييم فعالية و فاع إن

  .إستراتيجية المؤسسة

                                                           
1
 GTAG 17, Auditing IT Governance, IIA, 2012, P.14 

2
 Ibid, P.15 
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يجب على التدقيق الداخلي ضمان الحفاظ على الاستقلالية و الموضوعية عند قيامه بتدقيق  

لمهمة حوكمة نظم المعلومات و هذا من خلال توفير كل الكفاءات و المهارات اللازمة للقيام بهذه ا

  .بغرض تقديم نتائج كافية للمديرين و مجلس الإدارة

  :عند تحديد و تنفيذ مهمة التدقيق الداخلي، يجب التأكد من انها تشمل النقاط التالية

  .كانت نظم المعلومات في توافق مع أهداف و إستراتيجية المؤسسة إذاتحديد ما  •

  .تحديد فعالية إدارة نظم المعلومات و إدارة الأداء •

  .تقييم المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات •

يركز المدقق الداخلي على التدقيق الشامل لتنظيم و عمليات حوكمة نظم  أن الأنسبمن  

المعلومات و الذي يساعده على فهم هذه الأخيرة و السياسات و الإجراءات المتعلقة بها، كذلك يمكن 

نقطة انطلاق فعالة في خطة التدقيق كما يمكن ان تساعد  للمدقق الداخلي القيام بالمقارنة المعيارية لتكون

  .لجنة التدقيق على ضمان إدارة موارد التدقيق الداخلي بكفاءة

  :يجب على المدقق الداخلي أيضا تدقيق مدى تطبيق حوكمة نظم المعلومات من خلال

   التقارير و الوثائق الإدارية •

  الاستخدام الفعال للمقاييس •

  الخططالاستراتيجيات و  •

  التغيرات التنظيمية •

  التحديثات •

  اتساق تقييم المخاطر •

  : تبليغ النتائج 8.2

و تبليغ  إرسالعند الانتهاء من تدقيق حوكمة نظم المعلومات يجب على مدير التدقيق الداخلي  

المتعلق بنشر  2400النتائج إلى مجلس الإدارة أو الإدارة العليا و إتباع معايير الأداء المحدد في المعيار 

  .النتائج
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  :تقييم نضج التدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلومات. 3

أول خطوة للتحسين المستمر ترتكز على معرفة حالة حوكمة نظم المعلومات بعد تطبيقها، و  إن 

  :هناك عدة تساؤلات يجب على الأطراف المعنية الإجابة عنها لتقييم الفهم المشترك حول نظم المعلومات

تقييم نضج حوكمة نظم المعلومات من خلال الإستراتيجية، القيمة، المخاطر، الأداء، الحيازة، الموارد، 

  .1المسؤولية، السلوك، الامتثال و الرقابة 

  الملاحظات  5  4  3  2  1  0  
هناك مخطط توجيهي لنظم المعلومات يضم الجوانب المعلوماتية،  هل

العمليات الوظيفية، اليقظة الإستراتيجية و التنافسية، المنتجات و 
  ؟...الخدمات، التداخلات مع الأطراف الخارجيةـ الزبائن، الموردين،

              

و الطرق المنهجية لقياس قيمة نظم المعلومات  بأساليهل يتم استخدام 
  و أداء العمليات ؟ 

              

هل هناك خريطة فيها المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات و  الممكن 
  حدوثها سواء في المؤسسة ككل و في الوظائف ؟

              

للإدارة  إبلاغهاهل يتم استعمال لوحات القيادة و مؤشرات الأداء و يتم 
  العامة و الوظائف ؟

              

                هل توجد سياسات و إجراءات لحيازة و شراء المعلومات  و الوثائق ؟
المعلوماتية الموجودة في  الأصولهل من الممكن التعرف على 

  المؤسسة ؟
              

هل تم تحديد المسؤوليات و المراكز و لجان نظم المعلومات من حيث 
و المعارف، و تحسين أداء العمليات و منتجات و تسيير المعلومات 
  خدمات المؤسسة ؟

              

و إجراءات رقابية تسمح بضمان الامتثال للقواعد و  أجهزةهل هناك 
  القوانين المتعلقة بالمعلومات ؟

              

هل يتم القيام بملتقيات للتحسيس موجهة لكفاءات نظم المعلومات و 
  المتعلقة بالمعلومات و نظم المعلومات ؟ تبالسلوكياالمتعلقة 

              

هل تم وضع سياسة أو إجراءات و محيط رقابي داخلي أو خارجي، أو 
  تدقيق لنظم المعلومات ؟

              

  استبيان تقييم نضج حوكمة نظم المعلومات: 02الجدول رقم 
Source : Christophe Legrenzi, Philippe Rosé, Op.cit, P22 

                                                           
1
 Christophe Legrenzi, Philippe Rosé, tableaux de bord de la dsi, Dunod, Paris, 2011, P.19 
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بعد إجراء مهمة التدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلومات من خلال تقييم إدارتها، الامتثال  

مستويات، تعطي  5للسياسات، المجالات الإستراتيجية، يتم إعطاء مستوى للتحكم في كل مجال حسب 

دلة لنا مدى التحكم في عمليات الحوكمة، و يكون التقييم مبني على الحكم الشخصي للمدقق حسب الأ

  : 2 1التي قام بجمعها  و تكون مستويات التقييم كالتالي 

يتميز بالغياب الرسمي لحوكمة نظم المعلومات في المؤسسة، حيث لا يتم  ):الأولي(المستوى الأول 

توثيق عمليات نظم المعلومات رغم التغيرات، إعداد العمليات يعتمد على المستخدمين و خبرة أعضاء 

تماد على باقي أطراف المؤسسة، النجاح في المشاريع عشوائي و لا يمكن تكرار الإدارة من دون الاع

  .النجاحات السابقة، لا تتدخل الإدارة إلا في الأحداث الهامة و لا يتم قياس أداء نظم المعلومات

يتميز بإرساء قواعد الحوكمة بصفة منتظمة، حيث العمليات يتم توثيقها و انجاز  ):مدار( المستوى الثاني

المشاريع متحكم في منهجيته بطريقة تسمح بتكراره في مشاريع مماثلة، يعتمد على مبادرة إدارة نظم 

  .المعلومات مع مشاركة الوظائف المفتاحية للمؤسسة حسب المشاريع قيد الانجاز و الأولويات

يتم تحديد العمليات المعيارية و توثيقها، و هي مفهومة لدى جميع الأطراف  ):معرف(الثالث  المستوى

سواء في المؤسسة أو في المشاريع، و تم تحديد إطار العمليات للإشراف و لتسيير وظائف نظم 

لقدرات المعلومات يعتبر كقاعدة لحوكمة نظم المعلومات في المؤسسة، كما يتم اختبار الأداء و تقييم ا

  .بالنسبة للاحتياجات و تخطيط  ميزانية المشاريع لكن تبقى التقنيات المستعملة بسيطة

في هذا المستوى يتم تحديد الأهداف بطريقة سهلة و الإعدادات لتحسين  ):مدار كميا(المستوى الرابع 

اد على مؤشرات العمليات أصبح مفهوم، و يمكن للمسؤولين التقنيين التحكم في سير المشاريع بالاعتم

نوعية و كمية، تحديد الانحرافات و تكييف عمليات المشاريع بدون إحداث اثر على الجودة، النتائج 

المحققة يتم تبليغها للإدارة بواسطة لوحة القيادة من نوع بطاقة الأداء المتوازن، و يعمل المسؤولين على 

  .ماتتعظيم خلق القيمة و تقليل المخاطر المتعلقة بنظم المعلو 

يتم إعداد و متابعة العمليات في إطار منهجية التحسين المستمر ما يسمح  ):الأمثل(المستوى الخامس 

بتسيير التغيرات بفعالية و حسب الإبداعات و التطورات التكنولوجية، حيث أن ممارسات حوكمة نظم 

لوظائف، و مجلس الإدارة و المعلومات تعتمد على تقنيات عالية الأداء و الفعالية، بشفافية تامة بين ا

الإدارة العامة يتحكم في إستراتيجية نظم المعلومات، وظائف نظم المعلومات يتم تسييرها بكفاءة عالية 

                                                           
1
  JF Carpentier, Op.cit, P.49 

2
  IT Governance pilotage, PP 75-76 
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لتخدم أولويات المؤسسة، يتم قياس قيمة نظم المعلومات و يتم تصحيح الانحرافات و المشاكل الكبيرة في 

زن بالتركيز على القياسات المتعلقة بإستراتيجية المؤسسة، و الوقت المناسب، و تسمح بطاقة الأداء المتوا

  .      تسيير المخاطر يتم من خلال عمليات معيارية و آلية

  

  

لحوكمة نظم المعلومات من خلال التدقيق تقييم المجالات الإستراتيجية : المبحث الرابع

  الداخلي
تطرقنا في السابق إلى محاور الممارسات الجيدة التي ترتكز عليها حوكمة نظم المعلومات، و إلى 

5 4 3 2 1 0 

 أو
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  تصميم و هندسة نظم المعلومات 

  توافق إستراتيجية نظم المعلومات مع وظائف المؤسسة

  

  حسب تطلعات الزبائن معلوماتيةخدمات  توفير

  بشفافية مراقبة التسيير المعلوماتية

  تسيير كفاءات المعلوماتية 

  حسب أثرها على الوظائف المعلوماتتسيير مخاطر نظم 

  

  تسيير و قياس أداء نظم المعلومات

  الإبلاغاتتسيير 

  

  وفق الممارسات الجيدة لإطار قيمة نظم المعلومات
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المجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات، فنستنتج من محاور الممارسات الجيدة أنها تخص 

  .19رقم المجالات الإستراتيجية الخمسة وفق الشكل 

ممارسات الجيدة لحوكمة نظم المعلومات على الحكم الشخصي يعتمد المدقق الداخلي في تقييمه لل 

بإبداء رأيه الفني في مستوى التحكم في كل ممارسة جيدة من خلال دراسة جميع جوانبها و يقوم بتبرير 

  . رأيه بواسطة الأدلة و القرائن التي يقوم يجمعها

  :تقييم التوافق الاستراتيجي من خلال التدقيق الداخلي .1

لتقييم التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات بفعالية و شمولية لكل جوانبه، يجب على المدقق  

، المتعلقة بالتوافق الاستراتيجي لنظم المعلوماتممارسات جيدة المحاور التي تشمل على الالداخلي تدقيق 

  : في و التي تتمثل

  .خطة نظم المعلومات و تداخلها مع الإستراتيجية �

  .دسة نظم المعلوماتتعمير و هن �

 .توافق إستراتيجية نظم المعلومات مع وظائف المؤسسة �

  تخطيط نظام المعلومات و تداخله مع إستراتيجية المؤسسة 1.1

تقييم عملية تخطيط نظم المعلومات و إعداد الخطة الإستراتيجية من خلال التدقيق الداخلي هي أول  إن

عملية و التي سبق علينا ذكرها في عمليات مرجعية كوبيت، حيث يجب على المدقق الداخلي تقييم 

  :1الممارسات الجيدة التالية

 لتطبيق بنائها تم المعلومات نظم خطةعملية إعداد أن  :عملية تخطيط نظم المعلومات 1.1.1

  .الوظائف خطط و المؤسسة خطة تضم و المعلومات، نظم ستراتيجيةإ

هدف نظم المعلومات يتكامل مع أهداف الوظائف و  أن :محتوى خطة نظم المعلومات 2.1.1

  .التكنولوجيات و يضم تخطيط الموارد اللازمة لتحقيق هذه الأهداف

تأخذ  أنالمؤشرات المالية و غير المالية تسمح لمديرية نظم المعلومات أن  :مؤشرات المتابعة 3.1.1

  .بالاعتبار نسبة التقدم لتطبيق إستراتيجية نظم المعلومات بالنسبة للإدارة العامة و مديريات الوظائف

عضوية الوظائف و تسهيل و تعزيز لتوليد  تم تبليغهانظرة نظم المعلومات  :الخطة بلاغاتإ 4.1.1

  للخيارات الإستراتيجية لخطة نظم المعلوماتفهمهم 

                                                           
1
  Guide d’audit : Gouvernance des systèmes d’information, CIGREF-IFACI-AFAI, Paris, 2011, PP 17-23 
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خلية التوجيه و القرار المتعلقة (هيئة توجيه نظم المعلومات وضعت قيد الخدمة أن  :القيادة 5.1.1

  )بالمعلوماتية و نظام المعلومات

  تعمير و هندسة نظم المعلومات في خدمة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة 2.1

جمع المؤسسة على مر السنين مئات الآلاف من الملفات في ت :المعلومات تعمير نظمالمقصود بعملية 

و  إيجادهاتتكرر بعض الملفات و أخرى تتناثر هنا و هناك و يصبح من الصعب  أحياناقواعد بياناتها و 

  .القرار في المؤسسة أصحابيحتاجها  إستراتيجيةالتي قد يكون من بينها بيانات 

الإنتاج، (تحث على دراسة مختلف القطاعات التشغيلية في المؤسسة  ∗مات عملية تعمير نظم المعلو  إن

قواعد البيانات، (، ثم دراسة نظام المعلومات المتواجد في المؤسسة من كل جوانبه ...)التوزيع، الإدارة،

كل هذا بهدف الوصول إلى خريطة و هيكل شامل نظام المعلومات الذي يسمح ...) البرامج، الخدمات،

 .1للمؤسسة الوسائل اللازمة لتطوير نظام المعلومات يعطير فعالية المؤسسة، و الذي كذلك يو بتط

  :2نلخص الممارسات الجيدة لتعمير و هندسة نظم المعلومات في النقاط التالية

إشراك الوظائف في إعداد هندسة نظم يجب على المدقق الداخلي التأكد من  :تسيير الهندسة 1.2.1

المؤسسة بتبسيط المصطلحات و الارتكاز على عمليات المؤسسة و خرائط سهلة المعلومات في 

أن مديرية نظم المعلومات قامت بإعداد خرائط قابلة للتطبيق ذات تقنيات عالية الجودة  و من الاستخدام

  .غطي كل جوانب نظم المعلوماتت

في لبيانات ل مرجعي سقامو يجب على المدقق الداخلي التحقق من وجود  :إدارة البيانات 2.2.1

  .إدارة البيانات تتم في أحسن صورة من قبل الوظائف أنالمؤسسة و التأكد من 

يسمح المخطط التوجيهي لنظام المعلومات للمدراء و  :  ∗المخطط التوجيهي لنظام المعلومات  3.2.1

المؤسسات بتوفير رؤية مشتركة للاستثمارات و المصاريف التشغيلية لنظم المعلومات و مساهمتها في 

يرتكز المخطط التوجيهي لنظام المعلومات على مخطط .  3تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة 

ل خطة تطور نظم المعلومات، حيث يترجم التخطيط الاستراتيجي و يشك) الخرائط، البيانات(التعمير 

  .المحقق بين مديرية نظام المعلومات، الوظائف و الإدارة العامة

                                                           
∗
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1
 Jean-François Pillou, tout sur les systèmes d’information, dunod, paris, 2006, P.88 

2
 Guide d’audit : Gouvernance des systèmes d’information, Op.cit, PP 25-31 
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 https://www.islean-consulting.fr/fr/offres/strategie-de-systemes-dinformation/strategie-si-et-schemas-

directeurs/  
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قواعد و مبادئ الهندسة سهلة يجب على المدقق الداخلي ان يتأكد من ان  :القواعد و المبادئ 4.2.1

  .التحكم و تشكل مرجعية ترتكز عليها فرق المشاريع

  يجب على المدقق الداخلي القيام بتقييم حوكمة المؤسسة  :المؤسسة/حوكمة الهندسة 5.2.1

خلية قيادية لنظام المعلومات في المؤسسات الكبيرة التي تحتوي على مديرية لنظم المعلومات، توجد عادة 

قبل أعلى هيئة  ها منيتم تنصيب  ∗تسمى بخلية التوجيه و القرار المتعلقة بالمعلوماتية و نظام المعلومات 

  ...في المؤسسة، و تقود هندسة المؤسسة من حيث التحكيم، المصادقة، المتابعة، المراجعة،

 توافق وظيفة المعلوماتية مع عمليات الوظائف  3.1

المؤسسة قامت بتحديد المخطط التوجيهي لنظم  أن :المخطط التوجيهي لنظم المعلومات 1.3.1

  .للمؤسسة و الأهداف الوظيفية الإستراتيجيةعتبار المحاور المعلومات الذي يأخذ في الا

العمليات التي تطرأ على تحويل المؤسسة  أن :مساهمة نظم المعلومات في تحولات المؤسسة 2.3.1

  .تأخذ في الحسبان مكونات نظم المعلومات

للمؤسسة و قامت المؤسسة بوضع عملية هندسة : هندسة المؤسسة و تعمير نظم المعلومات 3.3.1

  .تعمير لنظام المعلومات

هناك علاقة ارتباط بشكل واضح و صريح بين عمليات الوظائف  : الترابط مع العمليات الوظيفية 4.3.1

  . و وسائل نظم المعلومات الداعمة لهذه العمليات

وارد ان موارد مديرية نظم المعلومات تقوم بتوظيف الم :الكفاءات الوظيفية و نظم المعلومات 5.3.1

  .البشرية بصفة منتطمة لديهم مهارات ذات علاقة بالوظائف المتعلقة بنظم المعلومات

  تقييم إدارة موارد نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي .2

 .توفير خدمات معلوماتية حسب متطلبات الزبائن 1.2

البيع، المالية، (ف يقصد بزبائن نظم المعلومات مستخدميها سواء الداخليين و هم ممثلي الوظائ

  .أو الخارجيين مثلا الأشخاص الطبيعيين الذين يريدون الحصول على خدمة الكترونية...) الإنتاج،

  .مديرية نظم المعلومات وضعت عملية لتسيير طلبات الزبائن :تسيير طلبات الزبائن 1.1.2

  .مديرية نظم المعلومات وضعت دليل للخدمات :دليل الخدمات 2.1.2

                                                           
∗
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و متابعتها  يتم تحديثها قامت مديرية نظم المعلومات بوضع عقود للخدمات :قود الخدماتع 3.1.2

  .بصفة منتظمة 

قامت مديرية نظم المعلومات بوضع عملية للتحسين المستمر لخدماتها ترتكز  :التحسين المستمر 4.1.2

  ).Quality of Services(على وسائل قياس الخدمات 

تتحكم مديرية نظم المعلومات في وظائف و دعم الخدمات المقدمة  :الإنتاجوظائف الدعم و  5.1.2

  .للزبائن

  .  مراقبة تسيير المعلوماتية بشفافية 2.2

في ظل التطور السريع للمعلوماتية، مراقبة التسيير له دور جد هام بالنسبة للمؤسسة لانه يجب ان يحلل، 

نظم المعلومات أكثر شفافية و تمكينها من تحسين ادائها يفسر و تحقيق التجانس و المعيارية لجعل إدارة 
لان مراقبة التسيير أداة تساعد، إلى جانب لوحات القيادة الخاصة بمديرية نظم المعلومات، على تبرير  1

يجب على التدقيق الداخلي تقييم . المشاريع الاقتصادية، و القرارات و تسهيل الحوار مع الإدارة العليا

نية و فعالية العمليات المتعلقة بها كذلك تقييم الأداء الاقتصادي و التأكد من وجود مراقبة تسيير الميزا

  :التسيير للمعلوماتية، و يتم هذا التقييم من خلال النقاط التالية

 معياري نموذج أساس علىعملية  وضعت المعلومات نظم مديرية التأكد من أن :الميزانية تسيير 1.2.2

 ان المعلومات نظم مديرية علىبصفة رسمية و تضم كل التكاليف، كما يجب  الميزانية معروف لتسيير

  .الوظائف إستراتيجية مع الميزانية توافق بقياس تسمح القيادة لوحة مؤشرات تضع

 المعلومات، نظم مديرية بين موضوع الميزانية في للتحكم جهاز يوجد :الميزانية في التحكيم 2.2.2

  الوظائف إدارة و العامة الإدارة

 المولد الأداء تحليل و لقيادة جهاز المعلومات نظم مديرية وضعت :الاقتصادي الأداء قيادة  3.2.2

  . ، و متابعة التكاليف و وجود مراقبة لتسيير المعلوماتيةالتحسين إجراءات لخطط

  )الموارد البشرية( تسيير الكفاءات المعلوماتية 3.2

كانت تخدم أهداف  إذاتقييم للموارد البشرية في نظم المعلومات ليرى ما  إجراءيجب على التدقيق الداخلي 

المؤسسة من خلال التأكد من المهارات و أنه يتم تقييم  إستراتيجيةنظم المعلومات و متوافقة مع أهداف و 

  .و تطوير الكفاءات بصفة منظمة

                                                           
1
 Cigref – Comment le contrôleur de gestion peut-il assister le DSI ? P.19 
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مديري نظم  بحيث ان اف المحددةتسيير الكفاءات حسب تطلعات الأهديكون  يجب أن، الأهداف1.3.2

المعلومات هم صانعي القرارات من ناحية تسيير الموارد البشرية و مديرية نظم المعلومات لديها بيان 

  .قد تم تحديدها و تحليلها تبعا لبيان الموارد البشرية) مؤشرات(للموارد البشرية مميز، كذلك نقاط اليقظة 

 إستراتيجيةقاعدة عملياتية و  تمثل لمهارات المطلوبةل مرجعية إعدادقد تم  :مرجعية المهارات 2.3.2

تضم محدد فيها بوضوح تنظيم الموارد البشرية وفق خرائط لتسيير الموارد البشرية لوظيفة نظم المعلومات 

  .الكفاءات اللازمة و تحدد الوصلات المحتملة بين الفئات الوظيفية

تقييم الموارد البشرية حسب المحددات القانونية و سياسة الموارد  أي: تنفيذ تقييم الكفاءات 3.3.2

  .البشرية في المؤسسة و هذا بشكل منظم و وضع مؤشرات و تحليلها لتحسين المهارات

هناك مخططات تسمح بتطوير الكفاءات من  أنالتأكد : تطوير الموارد البشريةلمخطط وضع   4.3.2

  .خلال تحليل الفروقات في المؤشرات التي تم وضعها لتقييمهم، و كشف الكفاءات العالية

   المؤسسة إستراتيجية تسهر لدعممنهجية المهارات  أن أي :توافق المهارات 5.3.2

  تقييم المخاطر من خلال التدقيق الداخلي. 3

بتوضيح واجبات و التزامات المدقق الداخلي في عملية تدقيق المخاطر في  قام معهد التدقيق الداخلي

  :1المؤسسة كما يلي

  .التدقيق الداخلي لا يمكنه بأي طريقة القيام بعملية تسيير المخاطر باسم الإدارة •

تأكيدات، و يمكنه الطعن أو القبول في القرارات الإدارية، لكنه  إعطاءالتدقيق الداخلي يجب عليه  •

  .اتخاذ قرارات تتعلق بتسيير المخاطر الأشكالشكل من  بأيلا يمكنه 

تأكيد موضوعي شامل لكل سياقات تسيير المخاطر، لان هذا  إعطاءلا يمكن للتدقيق الداخلي  •

  .الأخرىة الجهات التأكيد و الضمان ليس من مسؤوليته بل يقع تحت مسؤولي

تعتبر كمهمة استشارة و يجب على  أنكل مهمة تدقيق تخرج عن إطار نشاط التأكيد يحب  •

 .المدقق احترم قواعد هذه الأخيرة

من مسؤوليات المدقق تقييم عمليات إدارة المخاطر و هذا عبر  أنمن خلال تعريف التدقيق الداخلي نجد 

عملية موضوعية منهجية، في هذا الصدد قامت جمعية ايزاكا من خلال مرجعية كوبيت بتخصيص 

من التنظيم و التخطيط، وفق خطوات  12في العملية رقم منهجية لتقييم و تسيير مخاطر نظم المعلومات 

                                                           
1
 IIA, Le rôle de l’audit interne dans le management des risques de l’entreprise https://na.theiia.org,  
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ممارسات الجيدة لحوكمة نظم المعلومات، و تتمثل الرابع للدها في المحور عملية، هذه الخطوات كذلك نج

  :1 هذه الخطوات في ما يلي

يجب على المؤسسة و مديرية نظم المعلومات وضع  :إعداد مرجعية تسيير المخاطر المعلوماتية 1.3

  .طر العامة للمؤسسةمرجعية لتسيير المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات و تكون متوافقة مع مرجعية المخا

إطار تقييم  إثرهعلى المدقق الداخلي إعداد و تحديد السياق الذي سيطبق على  :تحديد سياق الخطر 2.3

المخاطر للحصول على النتائج المناسبة، حيث يجب تحديد السياق الداخلي و الخارجي لكل خطر، 

  . أهدافهطريقة التقييم و 

التهديدات الهامة و الحقيقية ( الأحداثيحب على مديرية نظم المعلومات تحديد  :الأحداثتحديد  3.3

يكون لها اثر سلبي على أهداف و عمليات  أنالتي يمكن ) المنبثقة من نقاط الضعف التي لها تأثير هام

و تسجيلها في  الأخطاريجب توضيح طبيعة  الأحداثحيث عند تحديد . المؤسسة و بالتالي نشاطها

  .   لمخاطر و تحديثها بصفة مستمرةسجل ا

تقييم المخاطر هي نقطة جوهرية في تسيير المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات  إن :تقييم المخاطر 4.3

للمخاطر ذات  الأولويةتعطى  أنعملية تقييم المخاطر يجب  إن. حيث تسمح بتحديد الإجراءات المناسبة

مديرية نظم ، كما يجب على على نظم المعلومات كميا أثرها المهم و هذا بحساب احتمال حدوثها و الأثر

  تأخذ في الحسبان الرقابات المتضمنة في التطبيقات المعلوماتية المتعلقة بالوظائفأن المعلومات 

و  الصغيرةخاصة بالمؤسسات  الأولى، توجد مصفوفين لتقييم المخاطر، أعمالهاحسب حجم المؤسسة و 

الثانية فخاصة  أما. ضعيف، متوسط، عالي: قييم من ثلاث مستوياتالمتوسطة تعتمد على سلم ت

، ضعيف، الأدنىالحد : بالمؤسسات الكبيرة و العملاقة و تعتمد على سلم تقييم يتكون من خمسة مستويات

  . مقبول، عالي، لا يطاق

مديرية نظم المعلومات قادرة على المواجهة الفعالة و في الوقت تكون  أنيجب  :ضد الخطر فاعلالت 5.3

تحدث اثر كبير في الوظائف لمواجهة المخاطر بفعالية،  أنالمناسب ضد الحوادث الكبيرة التي بمكن 

الرقابات الموضوعة تقلل باستمرار المخاطر، هذه  أنيجب إعداد و تطوير عملية تسمح بضمان حيث 

الاجتناب، التقليل، المشاركة، : 2استراتيجيات تستعمل للحد من المخاطر و هي بعةأر العمليات تقوم على 

  .كما يجب كذلك تحديد المسؤوليات و مستوى قبول الخطر. القبول

                                                           
1
 AFAI, Guide d’audit des systèmes d’information, 2008, P.99 

2
  PHILIPPE CHRISTELLE, SERGE VILLEPELET, Le management des risques de l’entreprise, Editions d’Organisation, 

France, 2005, P.04 



 ا������ ا��ا��� ��
��� ��� ا����
�	ت: 
	��ا���� ا�

137 

 

يجب على مديرية نظم المعلومات إعداد مخطط  :وضع و متابعة مخطط الإجراءات ضد المخاطر 6.3

  :ضد المخاطر يشمل على ما يلي إجرائي

  .و وضع خطة للرقابة على كل المستويات للمواجهة المناسبة للمخاطر الأولوياتتحديد  - 

الموصى بها و الحصول على الموافقة على قبول المخاطر  للإجراءاتالحصول على الموافقة بالنسبة  - 

  .المتبقية

  في المؤسسةالعمليات المتضررة من المخاطر يتحملون أيضا الإجراءات المتخذة  أصحاب أنضمان  - 

  .فروقات إلى الإدارة أيمراقبة تنفيذ المخططات و إخطار  - 

الإدارة  عبر التقارير بشكل منتظم لتكون على علم بالمخاطر  تبليغوم مديرية نظم المعلومات بقتكما يجب 

تتعرض لها المؤسسة و التي تسمح لهذه الأخيرة باتخاذ القرارات المناسبة في الوقت  أنالتي يمكن 

  .ناسبالم

  تقييم أداء نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي .4

  :1تتجلى الممارسات الجيدة فيما يلي: تسيير و قياس أداء نظم المعلومات 1.4

  .نظم المعلومات أداء ∗أهداف قيادة مديرية نظم المعلومات ترتكز على  أن :الأداءأهداف  1.1.4

  .الأداءمديرية نظم المعلومات حددت و وضعت مؤشرات لقياس أن  :مؤشرات القياس 2.1.4

و عرض لوحات القيادة التي تكون بطريقة  بإنتاجتقوم مديرية نظم المعلومات  :لوحات القيادة  3.1.4

  .الأداءتلقائية المستويات و التطورات في مؤشرات قياس 

الضرورية لبلوغ  الإجرائيةمخططات المديرية نظم المعلومات وضعت  :الإجراءاتمخططات  4.1.4

  .الأهداف

  ):الإبلاغات(تسيير الاتصالات  2.4

نظام تبادل تفاعلي للمعلومات و المعرفة بين الأشخاص، " 2الاتصال على انه   CIGREFيعرف 

حيث أصبحت الاتصالات احد المكونات الضرورية التي تعتمد عليها مديرية  "المجموعات و المؤسسات

المعلومات و وظائف المؤسسة لما لها أهمية سواء كانت اتصالات داخلية أو خارجية، أو تخص نظم 

حيث تهدف إلى تلبية مختلف أهداف المؤسسة كمتطلبات الأداء و الشفافية، ... المشاريع و الإستراتيجية،

                                                           
1
 Guide d’audit : Gouvernance des systèmes d’information, Op.cit, PP 100-105 

∗
   (
 SMART (specific, measurable, achievable, realisticأھداف ذ!�� '!ون ��ددة، @���� 
���0س، �=&��، وا@��� و ��ددة �Nط�ر ز�

and time-based)   
2
 CIGREF, Communication et influence de la DSI : Quelle démarche pour une communication au service d’un 

leadership durable ? Octobre 2010, P.03 
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لمعلومات من خلال و يهدف التدقيق الداخلي إلى تقييم الاتصالات في نظم ا... التقارير، تتبع العمليات

  :يلي ما

، و مع تطوير نظم المعلوماتيتماشى مخطط الاتصالات  كان إذاتقييم ما : مخطط الاتصالات1.2.4

يضم مخطط الاتصالات سياسات نظم المعلومات، المخطط التوجيهي لنظم المعلومات، مسؤوليات هل 

   ...الأطراف و مراكزهم،

تقييم كيفية تنظيم الاتصالات الداخلية من إعداد : المعلوماتتنظيم الاتصالات مع وظائف نظم  2.2.4

  .و تنفيذ و نشر التبليغات إلى مختلف وظائف نظم المعلومات

نحو  و اتصالات نظم المعلومات توجه إبلاغاتتقييم ما إذا كانت : نظم المعلومات إبلاغات 3.2.4

مخطط الاتصالات لنظم المعلومات هو عنصر مهم في و التأكد من أن في المؤسسة  ∗الأطراف الرئيسية 

  مديرية نظم المعلومات إستراتيجية

، و تقييم أزماتفي حالة وقوع  للإبلاغالتأكد من وجود خطط  :الأزماتالاتصالات الفعالة في  4.2.4

  .بالأزماتالخاصة  الإبلاغاتالمنشورات و 

، التحكم فيها فعال، مكيف و قابل للتطوير كان إذاتقييم ما  :و الخارجية الاتصالات الداخلية 5.2.4

الداخلية و المنشورات تصل إلى جميع  الإبلاغات أنحيث من ناحية الاتصالات الداخلية يجب التأكد من 

الميزانية، (نظم المعلومات  لبيانات) و لو بصفة سطحية( إدارة اتصالات المؤسسة، و من وجود  أطراف

، أيضا من قياس فعالية الاتصالات و الاستفادة من الخبرات المكتسبة ...)البنية التحتية للموارد،

د جهاز يهدف إلى توافق اتصالات نظم و وجمن ناحية الاتصالات الخارجية فالتأكد من  أمالتحسينها، 

و مع أهداف ...) التقارير المالية، التقارير المتعلقة بالمحيط،(المعلومات مع الأهداف الأخرى للاتصالات 

  ...)الصحافة، المساهمين،(تصالات الخارجية الا

   :تقييم قيمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي  .5

حوكمة نظم المعلومات يختلف من مؤسسة إلى أخرى حسب توجهات مجلس الإدارة في تدقيق القيمة  إن

المالي هو جزء مهم للرقابة رغم هذا فان التسيير . أو الإدارة العليا و الظروف الاقتصادية و التنافسية

حيث يجب على المدقق . لرصد التكاليف و تحقيق الفرائد المنتظرة من نظم المعلومات في المؤسسة

  :الداخلي الفهم الجيد لقيمة نظم المعلومات من خلال محاولة الإجابة عما يلي

                                                           
∗
 ا<طراف ا
ر&�$�� أو ا<طراف ذات ا
�=@� ھم وظ�&ف 
ظم ا
���و��ت، ا
ز��&ن ا
دا���5ن، ا
�$ؤو
�ن و �����7م  
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كيف تساهم في تحقيق  هل لدى مجلس الإدارة أو الإدارة العليا فهم حقيقي لتكاليف نظم المعلومات و

  المؤسسة ؟ إستراتيجيةأهداف و 

 القيمة المنتظرة من استثمارها و استغلالها ؟ أيهل تقاس مخرجات نظم المعلومات 

يتم تقييم هذه الأخيرة من خلال الممارسات الجيدة  (Val IT)من خلال إطار قيمة نظم المعلومات 

  :1لحوكمة القيمة، إدارة الاستثمارات و إدارة المحافظ كما يلي

  :تقييم حوكمة القيمة 1.5

                                                           
1
 Florin-Mihai ILIESCU, Auditing IT Governance, Informatica Economica vol. 14, no. 1/2010, PP 98-100 
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 الممارسات الجيدة قيمةحول حوكمة ال الداخلي عمليات التدقيق
  . الإدارة وتضم ردود الفعل من مجلس نظم المعلومات إستراتيجيةتوثيق  تم

 .المعلومات نظم إستراتيجيةيثبت التزام القيادة بمبادرات تدعم 
 .المعلومات نظم إستراتيجيةالدروس المستفادة في تدرج 

 .الإستراتيجيةالمعلومات  نظمبمبادرات  الوظائفترتبط أهداف 
هداف تناقش فيها مساهمة نظم المعلومات في أ العليا بملتقيات الإدارةمع المعلومات  يقوم مدير نظم

 .المؤسسة
 .بدلا من تغييرها أو عدم تلبيتها الإستراتيجيةيتم تحقيق الأهداف 

VG01 

 .تحدد الممارسات في إطار الحوكمة
 .ومجالات التحسين الأطراف غطي العمليات التي تبين الأنشطة ويإطار الحوكمة 

 .يتم توثيق العمليات وتشمل الأهداف والمقاييس
وإدارة  إعدادفي ، وإبلاغها وقبولها من أجل الاستثمار في اتخاذ القرارات، المسؤوليات توضيحيتم 

 .البرامج، وإدارة المشروع، وتقديم الخدمات وأدوار الدعم المرتبطة بها
 .نظم المعلومات إستراتيجيةتم إنشاء لجنة 

 .يتم إنشاء لجنة تخطيط نظم المعلومات
 .يتم إنشاء مجلس هندسة نظم المعلومات

 اللجان بانتظام ومحاضر الاجتماعاتتجتمع 

VG02 

 .وتصنيفها هافظ وتعريفامحاليتم التعرف على جميع أنواع 
 .قابلة للمقارنةبصفة عادلة و شفافة و يتم تقييم كل فئة وفقا لمعايير محددة مسبقا لدعم التقييم 

المالية، المنافع غير ، المنافع الإستراتيجيةدرجة مواءمة  :من حيث يتم تحديد المنافع لكل محفظة
 .الملموسة، مخاطر عدم التنفيذ، مخاطر عدم تحقيق النتائج المتوقعة

 .يتم تقييم المساهمة المستمرة في القيمة

VG03 

 .يتم تعريف الممارسات لوضع الميزانيات
 .الأطرافو تكون مفهومة لدى  الأعماليتم توثيق حالات 

  .مستقبلال فيتمويل نظم المعلومات كيفية  معرفة
 تتم مراجعة ممارسات التخطيط المالي بانتظام

VG04 

 .مؤشرات الأداء، بما في ذلك المقاييس والمعايير يتم تحديد
 .وظائف وأصحاب المصلحةالتتم مراجعة المقاييس الرئيسية، والموافقة عليها، من قبل نظم المعلومات، 

 .الأهداف تحقيقعن التقدم المحرز في  إبلاغيتم 
 تم التحكم فيها الإدارة تإجراءا

VG05 

 .يتم توثيق الدروس المستفادة من إدارة القيمة
 .تغييراتال إدارةيتم وضع خطط 

VG06 

 تقييم حوكمة القيمة من خلال التدقيق الداخلي: 03الجدول رقم
Source :  F-M ILIESCU, Auditing IT Governance, Informatica Economica vol. 14, no. 1/2010, P98 
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  :تقييم إدارة المحافظ 2.5

 الممارسات الجيدة  المحافظ إدارةحول  الداخلي عمليات التدقيق
 .المؤسسة إستراتيجيةدعم و ل لنظم المعلومات للتأثير المتاحة فرص دراسة و تبليغ ال

 .الاستثمار مناسبمزيج 
 .المؤسسة إستراتيجيةيتم تحديد الموارد اللازمة لدعم 

PM01 

 .التمويل متاح إن
 .الإنفاق الفعليحجم  ةمعرف
 .لحصول على أموال إضافيةل الأخرى خياراتالد يتحد

PM02 

 .نظم المعلوماتلوالموارد البشرية  الوظائفجرد يتم 
 .نظم المعلوماتفي يتم تحديد الطلب الحالي والمستقبلي على الموارد البشرية 

 .نظم المعلوماتفي  يتم الحفاظ على خطط التكتيكية للموارد البشرية
 .يتم تحديد كيفية توظيف و تطوير و تكوين الموارد

PM03 

 .و توثيقهال اعمت الأيتم تقييم حالا
 .للبرنامج كاملةالقتصادية الاكل دورة حياة المرحلة ل ةبوابو توثيق يتم تحديد 

PM04 

 .م تقارير الإدارة للمراجعةيتقد
 . الأداءو عن ، قليلهايتم تنفيذ تقارير عن الأهداف التي تحققت، والمخاطر التي تم ت

PM05 

 على أساس منتظم الاستثمارتم مراجعة محفظة 
 برامج الاستثمارتنعكس على  الوظيفيةالتغييرات ان 

PM06 

 تقييم إدارة المحافظ من خلال التدقيق الداخلي: 04الجدول رقم
Source :  F-M ILIESCU, Auditing IT Governance, Informatica Economica vol. 14, no. 1/2010, P99 

  

  :تقييم إدارة الاستثمارات 3.5

 الممارسات الجيدة عمليات التدقيق حول إدارة الاستثمارات
 .الاعتراف بفرص الاستثماريتم 

 .توصف نتائج الأعمال في حالات الأعمال
 أصحابهايتم مكافأة الأفكار الجديدة التي يتم تبنيها 

IM01 

 IM02 .تحليل بدائل البرنامج المرشح يتم
 .توقعةممج العمل الازمة لتحقيق نتائج بر لاموارد الليتم توثيق جميع ا

 .يتم تعيين الأدوار والمسؤوليات
IM03 

 .المالية وغير المالية طوال دورة حياة البرنامج عوائدال معرفة
 ) .(SMARTمن نوع (محددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق وذات صلة ومحددة زمنيا  منافع الوظائف

IM04 

 IM05 .يتم تفصيلها و تطويرها الأعمالحالات 



 ا������ ا��ا��� ��
��� ��� ا����
�	ت: 
	��ا���� ا�

142 

 

 .مدير نظم المعلومات نية من قبلتقتتم الموافقة على الجوانب ال
 .الأساسية في ظل المحدداتويدار البرنامج، ويراقب أدائه 

 .يتم اتخاذ خطط التصحيح عند الحاجة
IM06 

 IM07 .نظم المعلومات المتأثرة ببرنامج الاستثمار محافظتم تحديث محتويات جميع ي
 IM08 في حالة الأعمالس على نعكي الوضع الحالي للبرنامج

جودة الأداء الوظيفي، ورضا المستخدمين، وحالة  اكتمال و التمويل و و ،يتم رصد الجدول الزمني
 .ظيفة نظم المعلوماتو  الأعمال والضوابط الداخلية و

IM09 

 .ق الدروس المستفادةيتوث
 .البرامج المنجزةتي هي في طور الانجاز لا تضم المحفظة الاستثمارية ال

IM10 

 من خلال التدقيق الداخلي تقييم إدارة الاستثمارات: 05 الجدول رقم
Source :  F-M ILIESCU, Auditing IT Governance, Informatica Economica vol. 14, no. 1/2010, P100 

 

بناء إطار لقياس  إنتكون التفاصيل المالية متاحة و  إنللاطلاع على تحليل فعال للبيانات المالية، يجب 

  .مفاتيح حوكمة نظم المعلومات الفعالة أهمالأداء المالي و غير المالي يعد احد 

  

  :خلاصة الفصل الثاني

القيمة المضافة و زيادة أداء نظم  إضفاءتسمح حوكمة نظم المعلومات بالتحكم الفعال في المخاطر، و 

المعلومات من خلال الاستغلال الأمثل للموارد المادية، البرمجية و البشرية، بغية تحقيق التوافق 

لكن الهدف منها لا يكفي من دون تقييم درجة و . و تحقيق أهداف و إستراتيجية المؤسسة الاستراتيجي

مستوى التحكم فيه من خلال التدقيق الداخلي بتقييم الإدارة و الامتثال للسياسات و المجالات الإستراتيجية 

زا على المرجعيات من خلال الممارسات الجيدة التي تسمح بالتطبيق الحسن لحوكمة نظم المعلومات ارتكا

تسعى من خلال نتيجة  أنمثل كوبيت و إطار قيمة نظم المعلومات و كوسو، حيث يجب على المؤسسة 

مستوى للنضج و هذا لتحقيق الهدف من تقييم حوكمة نظم المعلومات و هو مدى  أعلىالتقييم إلى تحقيق 

  .دعمها لأهداف و إستراتيجية المؤسسة

 



  

  

  ا�	�� ا�����

 
�� 
���� 
����

ا�������ت �� ��ل 

 �ا�!� �� ا��ا��

 
"#$�%Evolutec 

International 

  




 : ا�	�� ا�������
���ت �� ��ل ا������ ا��ا��� ����
 ! � ا���"�# ���$%
Evolutec International 

144 

 

  :تمهيد

النظرية للتدقيق الداخلي و حوكمة نظم المعلومات و كيفية  الأطرتطرقنا في الفصلين السابقين إلى بعد 

على ارض السابق عرضها النظرية  الأطريأتي الفصل الثالث لاختبار تقييمها من خلال التدقيق الداخلي، 

 مقرها المتواجد Evolutec International الجزائرية الواقع، و عليه قمنا باختيار المؤسسة الاقتصادية

المؤسسات الرائدة وطنيا في مجال تقديم الحلول و الخدمات  إحدىنظرا لكونها سكيكدة و هذا ولاية ب

نظام المعلومات و التدقيق الداخلي ل، حيث قمنا بالتعرف على الجوانب التنظيمية للمؤسسة و الصناعية

عرض واقع حوكمة نظم المعلومات في المؤسسة و موضوعنا من خلال  لإشكاليةكتمهيد قبل التطرق 

حلول للمؤسسة  إيجادمحاولين  القيام بتقييم مجالات حوكمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي

  . إستراتيجيتهاتستعملها لتحقيق 

 إشكاليةالجنا فيها مباحث أساسية ع أربعةعلى  قمنا بتقسيم دراسة الفصل الثالث على اثر ما سبق،

  :كالتالي موضوعنا ميدانيا

  Evolutec Internationalتقديم مؤسسة : الأول المبحث

  Evolutec Internationalواقع نظم المعلومات و التدقيق الداخلي بمؤسسة : المبحث الثاني

  Evolutec Internationalالمعلومات في مؤسسة حوكمة نظم : المبحث الثالث

 Evolutecتقييم حوكمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي في مؤسسة : المبحث الرابع

International  
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  Evolutec International مؤسسة تقديم: : المبحث الأول

لدى المؤسسات الوطنية مناخ تنافسيا شديدا من طرف المؤسسات يشهد قطاع الخدمات الصناعية 

، حيث يجب على المؤسسات القائمة في المجال العمل على الأجنبيةو  المحلية الأسواقلاكتساح  الأجنبية

و  Evolutec Internationalلفرض نفسها، من هذه المؤسسات مؤسسة  خلق و تطوير الميزة التنافسية

  . فيما يليالتي سنتعرف عليها 

  :التعريف بالمؤسسة و نشأتها. 1

  :التعريف بالمؤسسة 1.1

هي مؤسسة اقتصادية خاصة جزائرية ذات طابع  Evolutec Internationalإيفولوتيك انترناشيونال 

بالمنطقة الصناعية حمروش  1999 نهاية سنة من نوع شركة ذات مسؤولية محدودة، تأسست في يقانون

تعمل في العديد من  دج، 000,00 000 20يقدر رأس مال المؤسسة بـ  حمودي بولاية سكيكدة،

القطاعات في مجال تقديم الخدمات في انجاز المشاريع  و هذا من خلال تقديم حلولا كاملة في الأنظمة 

، وحدات التحكم المنطقي القابلة DCSنظم التحكم بالتوزيع : مثل الأجهزة، الاتصالات و الأوتوماتيكية

نظلم الرقابة الإشرافية والحصول على البيانات  ،MES، النظام التنفيذي للتصنيع PLCللبرمجة 

SCADA قياس مستوى ، المناولة،  الإشراف عن بعد للوحدات الصناعية، القياس عن بعد، الصناعية ،

تدريب  الكهربائية، الأجهزة، الألياف البصرية، التآكل والحماية، المراقبة عن بعد،، الصيانة و تكوين و

 .الموارد البشرية

Evolutec International   ،متخصصة في دراسة وتحقيق التحكم في النظام الصناعي، السلامة

كما أنها تضمن تركيب حلول كاملة . FGSالنار والغاز  أنظمة، ESDفي حالة الطوارئ  الإيقاف أنظمة

 .والقياس عن بعدوقوية من خلال معالجة البيانات والاتصالات السلكية واللاسلكية 

بالمرونة و التجاوب السريع  وهما مقياسين مهمين لتحقيق  Evolutec Internationalتتميز مؤسسة 

  .، ما سمح للمؤسسة بتطوير نفسها لتتوسع وتقدم خدمات إضافيةالأعمالرضا الزبائن في مجال 
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Evolutec International شخاص المناسبين مع قادرة على إضافة قيمة بسبب قدرتها على تجميع الأ

وقد حافظت هذه القدرة على الطلب المتزايد . المهارات المناسبة والخبرة عالية المستوى لكل فريق المشروع

من قبل السوق ما اكسبها مكانة مهمة في السوق الجزائري و الدولي رغم المنافسة الشديدة في هذا المجال 

  .من الخدمات

كما لها شراكات  ) 01انظر الملحق رقم ( ،باريس فرنسا و مسعودحاسي من  لها مكاتب تنسيق بكل 

  .02 الملحق رقمعديدة مع شركات وطنية و أجنبية مذكورة في 

  :نشأة المؤسسة 2.1

ترتكز على  1999سنة  في بداية نشاطها Evolutec Internationalكانت وظيفة مؤسسة 

قامت بتوسيع نشاطها  2007و بعد سنة ) …,SCADA, DCS, PLC( ∗ الأجهزةو  الأوتوماتكيات

لتشمل وظائف الهندسة الصناعية في مجال البترول و الغاز و هذا رغم المنافسة الشديدة في قطاع 

، لذلك الأولويةالتي من الصعب الحصول على المشاريع معها نظرا لمنحها  الأجنبيةالمناولة مع الشركات 

مشاريع الصغيرة في القطاع و شيئا فشيئا بدأت تبرز بال Evolutec Internationalبدأت مؤسسة 

مكانتها من خلال مميزاتها المتمثلة في كفاءة العاملين بها و مهاراتهم العالية، و المصداقية التي تحصلت 

بفعل مرونتها مع الزبائن، لتصبح احد المؤسسات الجزائرية الهامة في  أنجزتهاعليها عبر المشاريع التي 

 .خدمات الصناعيةمجال تقديم ال

  :موقع المؤسسة الجغرافي و الاستراتيجي 3.1

ضمن موقع جغرافي جد مهم في مدينة سكيكدة، حيث يتواجد  Evolutec Internationalمؤسسة تقع 

 أهممقر مديريتها الرئيسية في المنطقة الصناعية حمروش حمودي ببلدية حمادي كرومة و التي تعد من 

المناطق الصناعية في شرق الجزائر لاحتوائها على شركة سوناطراك، إضافة إلى شركات وطنية و 

كولا للمشروبات، شركة بعة لسوناطراك، شركة كوكاخاصة معروفة مثل شركة الأشغال البترولية الكبرى التا

  ... القادرة لاستيراد و تحويل المواد الحديدية،

استراتيجي للمؤسسة، حيث يسمح لها بالتعامل بسهولة مع الشركات  موقعها الجغرافي هو موقع جد إن

الموجودة في المحيط في حال حصولها على عروض منها كمؤسسة سوناطراك التي تتعامل معها بكثرة، 
                                                           
∗
 Automatisme et instrumentations 
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كما يسمح لها هذا الموقع . من خلال توفير الموارد البشرية و المادية من تجهيزات و معدات بسرعة

في حالة فوزها بعروض و ) لكونها على بعد أمتار من مخرج المدينة(طرق القوية اعتمادا على شبكة ال

  .غرب- مشاريع خارج الولاية بالتنقل بكل سهولة من خلال الطريق المزدوج المرتبط بالطريق السيار شرق

  .يبين الموقع الجغرافي للمؤسسة )03 الملحق رقم(

  :و هيكلها التنظيمي وظائف المؤسسة. 2

  :المؤسسة وظائف 1.2

من المديرية العامة، خمسة مديريات رئيسية تنقسم بدورها إلى  Evolutec Internationalتتكون مؤسسة 

عدة مصالح، إضافة إلى مكتب تنسيق يتواجد في جنوب الجزائر و بالتحديد بحاسي مسعود، فيما يلي 

  .نقدم هذه الوظائف كل على حدة موضحين أهدافها و مهامها

العامة من المدير العام و مساعده الذي يفوض له كل  مديريةتتكون ال :العامة مديريةال 1.1.2

 على عملال خطة إعداد و الشركة تشغيلتتولى الإدارة العامة . صلاحياته، السكرتارية، و مديرية الجودة

          .الميزانية و التمويل المبيعات، فيما يخص والطويل والمتوسط القصير المدى

 :لأهدافا

 .السهر على تحقيق الأهداف المسطرة من قبل المساهمين في المؤسسة •

 الاستثمارب المتعلقة الثابتة الأهداف لتحقيق والتنفيذية المركزية لهياكلل العمل سير إدارة •

 .والعمليات

 .والمالية البشرية للمواردو العقلانية  السليمة الإدارة السهر على •

 ,SMQ(الصناعي و امن العمل  الأمن، نظام الحماية و الجودة إدارة نظام تنفيذ مدى مراقبة •

HSE, OHSAS)∗  

 .للمؤسسة السهر على ضمان استمرارية •

 .توفير المناخ الأمثل للموظفين علىسهر ال •

 .العمل معايير و اللوائح و القوانين و جراءاتالإ احترام ضمان علىالسهر  •
                                                           
∗
 SMQ Système Management Qualité 

   HSE Hygiène, Sécurité et Environnement 

   OHSAS Management de la santé et de la sécurité au travail 
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  .العمليات بين المديرية العامة و الوظائف و الأطراف الخارجيةتهدف إلى التنسيق : السكرتارية 2.1.2

 :والمهام لمسؤولياتا

لصالح  الداخلية الشؤون وأ الموظفين حيث من سواء للمؤسسة الإدارية الأنشطة جميع تنسيق •

 .المدير العام

 .الأخرى هياكلوال للمشاريع اللازم الدعم توفير طرق ريطو ت و مينظ، تطيخطت •

 .متخذة من قبل المدير العامال القرارات مختلف متابعة •

 .المختلفة تصالاتالاو دعم  إعداد •

 بينها؛ فيما المعلومات تدفق وتسهيل ؤسسةالم هياكل مختلف بين الاتصالتحقيق  •

 الاجتماعات؛ محاضر و المذكرات و التقارير مختلف إعداد •

 .الحساسة و السرية الملفات مختلف الحفاظ على •

 .مجالس العامةال و الإدارة مجالس تنظيم •

 ؛و المواصلات البريد ةيحرك حسن على الحرص و للموظفين المعلومات شرن •

 التأمين، تأشيرة،ال تذكرة،ال فندق،ال( الموظفين سفر تسيير و الحجزالسهر على عمليات  •

 )....،النقل

 والوثائق؛ السجلات أرشفة •

  .OHSASو والسلامة الصحة الجودة، نظام عمليات تنفيذ على السهر •

كل عمليات الوظائف في المؤسسة  أنتهدف إلى ضمان : مديرية الجودة، ، المحيط و الحماية 3.1.2

  .تتم وفقا لنظام إدارة الجودة

 :والمهام المسؤوليات

 .، و القواعد و القوانين و السياسات الموضوعة في المؤسسةللوائح الامتثال ضمانالسهر على  •

 .و المناولين العملاء مع المبرمة العقود في المحددة) التقنية( متطلباتال مواكبة •

 .الجودة إدارة نظام في حالة حدوث خلل في لمديرية العامةا إلىالتقارير  إرسال •

 .QA / QC / HSE الأنشطةبين  تنسيقال و الإشراف •
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 .المؤسسة لإجراءاتالمتعلقة بمتابعة المشاريع و مراقبة الجودة وفقا  التسجيلات إتمام من تأكد •

 .كيفية التصحيح تحديد في المشاركة و المطابقة عدم متابعة •

 .التالفة والمواد المعداتفي إعداد تقرير الخبرة حول  المشاركة •

 .الوقائية و التصحيحية الإجراءاتاقتراح  وبصفة منتظمة، تحليلها  المطابقة عدم سجلات مسك •

قائد المشروع و المسؤول عن الجودة في  الى المقترحة التصحيحية الإجراءاتتبليغ  و جمع •

 .المشروع

 .ةالمحدد والوقائية التصحيحية الإجراءات تطبيق من تأكد •

 والمواد المعداتبعث الأعمال،  إعادة الخردة، الوقت، إهدار: كميا( المطابقة عدم تكاليف تقدير •

 ...).،الإضافية

 .إدارة الجودةالداخلي وفقا لنظام  التدقيق عمليات إجراء •

  

تهدف المديرية الإدارية و المالية إلى ضمان تسيير مختلف  :المديرية الإدارية و المالية 4.1.2

العمليات الإدارية من المالية و الموارد البشرية، إضافة إلى المعلوماتية، تنقسم المديرية الإدارية و المالية 

المعلوماتية و الاتصال، مصلحة الموارد البشرية و مصلحة المحاسبة، مصلحة : إلى اربعة مصالح هي

 .مصلحة الوسائل العامة

 :والمهام المسؤوليات

 .والمالية البشرية للموارد الإستراتيجية الخطة وتنفيذ وضع في المشاركة •

 على للمؤسسة والمالية البشرية الإمكانات في السنوية الاحتياجات وتقييم تحديد في المشاركة •

 عليها؛ المتفق الأهداف أساس

 ؛اتنفيذه وضمان البشرية للموارد السنوية الخطة وضع في المشاركة •

 المطلوبة السجلات على والحفاظ وتطوير الاجتماعية، التشريعات تنفيذالسهر و الحرص على  •

 الأنظمة؛ قبل من

 الموارد، وتوفير التوظيف،( ةيدار الإ نشطةالأب المتعلقة الإجراءات تنفيذ و وصيانة تطوير ضمان •

 ...)العمل، وعلاقات

 .الخارجية العلاقات على الحفاظ •
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 .صيانة وسائل التسيير الموضوعة ضمان •

 .إدارتها تحتالهياكل الموضوعة  تأطير و الاتصالات تطوير في المشاركة •

و  المصرفية الخدمات ،اتالاستثمار  الميزانية، ،يالمحاسب حسن التسيير سهر على ضمانال •

 ...د،العقو  ،التأمين ،النقدية

  .و محافظ الحسابات و خبير المحاسبة المحاسب مع الأنشطة تنسيق •

إعداد و  ،تشغيليا و وظيفيا، تنسيقال و توجيهال و الإشراف عن المسؤولة هي: مديرية العمليات 5.1.2

 .تسيير المشاريع، و تنقسم مديرية العمليات إلى مصلحتين هما مصلحة التنفيذ و مصلحة الخدمات

 :والمهام المسؤوليات  

 .إعداد سياسة إدارة بناء المشاريع •

 .المشاركة في إعداد العروض المتعلقة بالبناء •

 .تحقيقال فلسفة التي تخص مشاريع البناء و تحديد الإستراتيجيات اقتراح •

  .خطط التحقيق تحديد في المشاركة و بناءلل اللازمة التكاليفللتحكم في  المثلى  لمواردا تحديد •

 المحددة الآجالو  الميزانية حدود وفي دو العق بنودل وفقا الخدمات قيتحق ناضم •

 .المشاريع مواقع جميع في قواعد السلامة و الحماية و المحيطل الامتثال ضمان •

 )....المردودية، الحقيقية، القدرات( المناولين أداء و تتابع البناءب تتعلق بيانات قاعدة إنشاء •

، الوظيفي و التشغيلي لتسيير تنسيقال و توجيهال ،الإشراف عن المسؤولة هي: مديرية الهندسة 6.1.2 

ة، تنقسم مديرية الهندسة إلى مصلحتين هما مصلحة الدراسة و التقني عاريالمش تصميمو تنفيذ الدراسات و 

  .مصلحة التصميم

 :والمهام المسؤوليات

 .الهندسة إدارة سياسة إعداد •

 .إعداد العروض التقنيةالمشاركة في  •

  .التصميم فلسفة تحديد و المشروع دراساتالمتعلقة ب اتستراتيجيالا اقتراح •

  .خطط التحقيق تحديد في المشاركة و بناءلل اللازمة التكاليفللتحكم في  المثلى  لمواردا تحديد •

 المحددة الآجالو  الميزانية حدود وفي دو العق بنودل وفقا الخدمات قيتحق ناضم •

 .المشاريع مواقع جميع في قواعد السلامة و الحماية و المحيطل الامتثال ضمان •
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 .الصناعية في الهندسة والوطنية الدولية المعايير علىترتكز  بيانات قاعدة إنشاء •

 .الدراسة عن المسؤولة فرقال مع تنسيق •

 و المهندسين قبل من هالاستخدامو التقنيات الحديثة  الأدواتالسهر على حيازة المعدات و  •

  .تكييفها

  

تهدف إلى إعداد و ضمان قيادة مخطط الأعمال في المؤسسة، و وضع : المديرية التجارية 7.1.2

 .سياسة تطوير الأعمال، المشاركة في إعداد الإستراتيجية التسويقية و الخاصة بالاتصالات

 :المهام و مسؤولياتال

  .السلامة و المحيط، الحماية و الجودة لمعايير الامتثال ضمان •

 .الجودةط خط تنفيذ على السهر •

 .الإدارة أعمال كافة ومراقبة وتنسيق توجيه •

 .النفقات التقديرية خلال من الميزانية هيكل تقدير •

 .الخاصة بالهياكل الوظيفية وسنوية شهرية تقارير إعداد •

 .تنفيذها وضمان العمل إجراءات تطوير •

 .للمجتمع الاقتصادي الدعم خطة تقديم •

 .و تحقيق رضاهم العملاء، مع العلاقات تطوير على السهر •

 .السوق القيام بدراسة •

  التجارية المعارض خلال التجارية الفعاليات تنظيم •

 .فعالةال ةوالخارجي ةالداخلي تصالاتالا ضمان •

  

هو عبارة عن مكتب تنسيقي، يهدف إلى ضمان تحقيق : ، و باريس بفرنسامكتب حاسي مسعود 8.1.2

 .العمل مع التجمعات الخاصة بالهياكل النفطية و ما شابههاخطة 

 :المهام و مسؤولياتال

 .الموجودة في حاسي مسعود خلال المشاريع والمادية البشرية الموارد إدارة •
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 القيام بالعمليات التجارية تجاه الزبائن •

 .القيام بالإجراءات المتعلقة بسحب دفتر الشروط و الاستشارات •

 .و التقنية التجارية العروض في المشاركة •

 .والسلامة الصحة الجودة، إدارة نظام تنفيذ ضمان •

 .خلال المشاريع القائمة بحاسي مسعود للموظفين اللوجستي الدعم ريوفت •

  .ضمان الامتثال للمعايير و المواصفات الفنية و الأنظمة و القوانين •

 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة 2.2

توزيع المسؤوليات و المهام و المراكز   Evolutec Internationalالتنظيمي لمؤسسة   هيكلال يوضح

و تم وضعه بمشاركة المدير العام و مديري الوظائف بهدف تسهيل مختلف الأطراف في المؤسسة بين 

هو عبارة عن تنظيم هرمي تنتقل فيه السلطة عموديا من المديرية العامة إلى انتقال المعلومات و 

 تنتقل أفقيا و عموديا، أما المعلومات فأسفلمن أعلى إلى  أيمديريات الفرعية إلى مختلف المصالح، ال

، 20من أعلى إلى أسفل و العكس، و ما يلاحظ في الهيكل الخاص بالمؤسسة الموضح في الشكل رقم 

نظرا للدور التي  مديرية الجودة مرتبطة بالمديرية العامة مباشرة على غرار باقي المديريات، و هذا أن

تلعبه في تحقيق الإستراتيجية، كذلك لخلق نوع من الاستقلالية خاصة في عمليات التدقيق الداخلي التي 

كذلك نلاحظ أن مصلحة المعلوماتية و الاتصال تندرج تحت المديرية . تعد من أهم مسؤوليات المديرية

مسؤوليات مصلحة المعلوماتية تتعلق بجميع  أنالإدارية و المالية رغم العلاقة البعيدة بينهما، حيث 

  .وظائف المؤسسة
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  العامة مديريةال

 مساعد المدير العام

 السكرتارية

و باريس مكتب حاسي مسعود  

 مديرية الجودة
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  :الأهمية الاقتصادية للمؤسسة. 3

 Evolutecفي ظل مناخ تحكمه المنافسة الشديدة من قبل المؤسسات الأجنبية، فان مؤسسة 

International   هي من قلائل المؤسسات الاقتصادية الخاصة في الجزائر التي تنشط في مجال تقديم

في دعم الاقتصاد الوطني و تتجلى هذه  إمكانياتالخدمات الصناعية، حيث تساهم بكل ما لديها من 

  :المساهمة في

  .مجالجد تنافسية خاصة بالمقارنة مع المؤسسات الأجنبية في ال بأسعارتقديم خدمات صناعية  - 

موقعها الاستراتيجي ضمن منطقة صناعية هامة بسكيكدة و على بعد كيلومترات من شركة سوناطراك  - 

في توفير الحلول لهذه الأخيرة في حالة فوزها بمشاريع صناعية في مجال النشاط،  الأفضليةيمنحها 

ال خدمات التنقل و إضافة إلى المؤسسات الأخرى المتواجدة بالمنطقة الصناعية،  ما يوفر على العم

  .الأسعار بأفضلالإيواء، و بالتالي، تقديم خدمات عالية 

ديناميكية مجال التوظيف، حيث بصفتها مؤسسة رائدة في مجالها، تبحث دائما عن الكفاءات العالية 

توماتيك، كذلك توظيف عدد معتبر من المؤقتين و معية المتخصصة في الميكانيك و الأخاصة الفئات الجا

نجاز المشاريع، و التوظيف في إطار عقود ما قبل التشغيل، ما يساهم في امتصاص البطالة عند ا

  .المحلية و حتى من الولايات المجاورة

إدخال معدات و تجهيزات و برامج ذات تكنولوجيا عالية و مواكبة للعصر ما يسمح بتحديث اليد  - 

  . العاملة و تقديم حلول دقيقة عالية الجودة

في توفير العملة الصعبة من خلال انجاز المشاريع الكبيرة بيد عاملة محلية عوض الاجنبية،  المساهمة - 

  .و بالتالي دعم الاقتصاد الوطني

  : مميزات المؤسسة 1.3

  .الكفاءات و المهارات العالية المستوى للموظفين بالمؤسسة •

  الزبائنالمصداقية و الموثوقية المكتسبة من خلال المشاريع المنجزة لدى  •

  مرونة و سرعة التجاوب في المعاملة مع الزبائن •

 .الاستعمال للموارد المحلية •

 .الموقع الاستراتيجي و قربها من شركة سوناطراك •

 .)04انظر الملحق رقم ( 2014منذ سنة  2008- 9001المؤسسة حائزة على معيار الجودة  •
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  .ات و السياساتتوفير مناخ جيد للعمال داخل المؤسسة من خلال وضوح المسؤولي •

  :التي تمارسها المؤسسة وفقا للسجل التجاري الأنشطة 2.3

  ، المحركات و المعداتالأجهزةالتركيب و الصيانة الصناعية لكل  •

  .التركيبات الكهربائية الصناعية و صيانتها •

  الهندسة و الدراسات التقنية •

  المراقبة و التلحيم •

  الخدمات البترولية •

  .المرتبطة بالمحروقاتالدراسات و الهندسة  •

  الهندسة الصناعية •

  صيانة قنوات المحروقات •

  أشغال الكهرباء •

  تركيب الشبكات و المراكز الكهربائية و الهاتفية •

  دراسة و انجاز المنشآت الكهربائية و الغازية •

  دراسة و انجاز كل فروع نشاطات البناء، الري و الأشغال العمومية •

  تسيير شبكات الري •

  ية الكبرى و الريالأشغال العموم •

  الأشغال الحضرية و النظافة العمومية •

  الهندسة المعلوماتية الصناعية و الإنتاجية •

 .تقديم الخدمات الاستشارية للمؤسسات الوطنية و الدولية في مجال الصناعة و الطاقة •

  :إستراتيجية و أهداف المؤسسة. 4

خلال دراسة السوق و التعرف على اعتمادا على المعلومات المجمعة حول المحيط الاقتصادي من 

المؤسسات المنافسة و الاحتياجات المختلفة المطلوبة من طرف المؤسسات الصناعية الوطنية و الدولية 

في مجال الخدمات الصناعية، و اعتمادا على الاحتياجات الداخلية للمؤسسة من توفير البرامج و الأنظمة 

الأهداف الإستراتيجية  إعداد و تحديديتم  ام إدارة الجودة القائم،أيضا إتباعا لنظ و توسيع و تنويع النشاط،
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يع الوظائف من قبل المدير العام بمشاركة جم أيالإدارة العامة  طرفمن يكون هذا  في المؤسسة و 

  .و تقوم الإدارة العامة بتوفير كل الموارد اللازمة لبلوغ الأهداف المسطرة المفتاحية في المؤسسة

م اتبعت المؤسسة إستراتيجية التخصص و الذي كما سبق و ذكرنا يعني 1999عند نشأة المؤسسة سنة  

تحديد أو اختيار نوع معين من الخدمات، و توجيه مختلف طاقات المؤسسة نحوه سواء من الموارد المادية 

سعيا منها  لأجهزةاتوماتيكيات و و أو البشرية و التكنولوجية، حيث ركزت المؤسسة اهتمامها على الأ

لكسب الزبائن و محاولة اختراق السوق الوطني في مجال الخدمات الصناعية، رغم صعوبة المنافسة 

  .إستراتيجيتهاتمكنت المؤسسة من تحقيق 

تتميز بعدم الشرعية لتفضيل المؤسسات  أصبحتم، احتشدت المنافسة في القطاع و 2007في سنة 

ستمراريتها، إمؤسسة لتغيير الإستراتيجية نحو التوسيع و التنويع لضمان على الوطنية، ما ألزم ال الأجنبية

لتشمل وظائف الهندسة الصناعية  حيث قامت باستحداث هياكل تنظيمية جديدة و تنويع الخدمات المقدمة

الصناعية الكبرى من خلال التعامل مع الشركات الكبيرة  الأسواقبهدف دخول  في مجال البترول و الغاز

  .ملاقة مثل سوناطراك، و نجحت بالفعل من اجتياحها و كسب مكانة محترمة في السوق الصناعيو الع

م بعد تطبيق نظام 2014حاليا، لا تزال المؤسسة تنتهج إستراتيجية التوسيع و التنويع، حيث منذ سنة 

تسعى قامت المؤسسة بوضع أهداف جديدة ، 2008 -9001 الإيزوإدارة الجودة و الحصول على شهادة 

  :مستقبلا لتحقيقها، تتمثل هذه الأهداف فيما يلي

يزو بعد حيازة المؤسسة لشهادة الإ وضع هذا الهدف الاستراتيجي :2015- 9001 الإيزوحيازة شهادة 

و لابد للمؤسسة الانتقال إلى الشهادة الجديدة  2018، و التي تنتهي صلاحيتها سنة 9001-2008

لحفاظ على الميزة التنافسية و الثقة التي تحظى بها المؤسسة لدى ، و هذا ل2015الصادرة في سبتمبر 

  .زبائنها

 لتنسيق ∗تسعى المؤسسة إلى شراء نظام المعلومات متكامل  :)ODOO( حيازة نظام معلومات متكامل

وظيفية بالمؤسسة في نظام واحد، لتسهيل ال الإجراءات لإتمام اللازمة والأنشطة والمعلومات الموارد جميع

 هو ODOO إنحركية المعلومات و ربح الوقت و الجهد و بالتالي تحقيق القيمة و تقليل المخاطر، 

 لكن مجانية البرنامج حيازة ،ERP SAP لبرنامج كبديل المؤسسات موارد لإدارة المصدر مفتوح برنامج
                                                           

∗
��د�ل ��ر���(  ا��ؤ���ت �وارد +دارة ا���در ���وح �ر���(و ھو   ���ODOOزة  إ�$��
$ ا��ؤ���   ERP SAP ����,� )ر�����زة ا��� ،

 ����� ��  .ا��ر���( ��ون ����1ل ���  �
��ر��ن �����0 ��ب ا�����,�ت �ن ��ل ا��ر
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 05 المحلق رقم، معتبر مالي بمقابل يكون البرنامج صاحبة الشركة قبل من الاحتياجات حسب تكييفه

  يوضح واجهة البرنامج

، المنخفض ضغطال ذات الكهربائية للمنشآت أوتوماتيكي تصميم برنامج هو :CANECOحيازة برنامج 

 ،الكهربائية الدوائر من والأبعاد الحسابات: للكهربائي المختلفة نظام واحد الوظائف في يدمجحيث 

تساهم حيازة البرنامج و . المشفرة التسمية و خزاناتال تصميم ،و التحكم للقوةالكهربائية  التخطيطي

استخدامه في المؤسسة من قبل المهندسين بغرض المحاكاة و التطبيق العملي، في تحقيق المزيد من 

  واجهة البرنامجيوضح  06 الملحق رقمتالي ضمان مشاريع مستقبلية كبيرة، الميزة التنافسية للمؤسسة و بال

  واقع نظم المعلومات و التدقيق الداخلي في المؤسسة: المبحث الثاني

  :نظم المعلومات في المؤسسة. 1

  :تطور نظام المعلومات في المؤسسة 1.1

، تم وضع نظام المعلومات بناءا على احتياجات المؤسسة و وظائفها، و 1999المؤسسة سنة  إنشاءند ع

بمشاركة كل من المدير العام، الوظائف و مصلحة المعلوماتية، بهدف السماح بسهولة انتقال المعلومات 

فاكس على وسائل الاتصالات كالهاتف و ال الأولبين مختلف المصالح و المديريات، حيث اعتمد في 

رغم قلتها في ذلك الوقت ) الحواسيب(للحصول على المدخلات و يتم معالجتها عبر الوسائل المعلوماتية 

عبر  إرسالهاالمستندات الورقية، لتخرج في شكل تقارير و وثائق ورقية يتم طباعتها و معاودة  أيضاو 

  .الفاكس و البريد

  ا����س

  ��دوق ا��ر�د

 ا����ف ا�#��ت

 ا����س

دوق ا��ر�د��  

  ا����وب

���  ا�
����ت ا�ور

 ا����ف ا�#��ت

  �ظ�م ا��
�و��ت �5د إ���ء ا��ؤ���:   21ا���ل ر�م
  �ن إ5داد ا�ط��ب ا�ط6�� �ن ا������ت ا��  �م �,�
���: ا���در
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كان نظام المعلومات يتميز بصعوبة انتقال المعلومات، نظرا لمحدودية التكنولوجيا في المؤسسات 

الاقتصادية الجزائرية العامة منها و الخاصة، حيث كانت المؤسسة تتلقى العروض عبر قنوات البريد و 

سيب و الاعتماد الفاكس و المجلات المختصة، و المعالجة كانت تأخذ وقتا طويلا لقلة استعمال الحوا

، ثم بعث الملفات المدروسة عبر )غير المحمول(على المستندات الورقية، و الاتصالات بالهاتف الثابت 

ما كانت المؤسسة صاحبة العرض لا  إذاالفاكس و البريد العادي، ما يضيع الكثير من الفرص خاصة 

  .تتوفر على الفاكس أو بعدها الجغرافي

تصالات الداخلية بين وظائف المؤسسة، فكان نظام المعلومات المطبق يتميز كذلك هو الحال بالنسبة للا

بالكثير من مضيعة الوقت و الجهد في التنقل بين المصالح و المديريات، فلم تكن معطيات المشاريع تأتي 

في الوقت المناسب  لغياب الانترنت و الهاتف النقال ما يزيد من صعوبة التنسيق في المشاريع خاصة 

لبعيدة منها، كذلك غياب سياسة واضحة لتطبيق نظام المعلومات في المؤسسة و محدودية التحكم في ا

  .الحواسيب، و ضعف شبكات الاتصال، ما زاد من صعوبة انجاز المهام

و برامج خاصة للقيام بمهامها، فاقتصرت على الهاتف الثابت و الفاكس و  أنظمةلم تكن الوظائف تضم 

و الكثير من الورق، عدا مديرية العمليات ) الإكسل(الجداول  جإدراو ) الوورد(مج معالجة النصوص برنا

لتساعدها في التدريب و تقديم الخدمات و  …,SCADA,PLCمثل  الأنظمةو التي قامت بشراء بعض 

  .مديرية العمليات محور نشاط المؤسسة آنذاك أنظمةكانت 

نشاطها التغلغل في السوق الاقتصادي الجزائري، فلم تبخل على صرف كان هدف المؤسسة في بداية 

المبالغ الطائلة على تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات، الشيء الذي سمح بتفردها على غرار المؤسسات 

  .الصناعية الخاصة التي تنشط في القطاع، بالريادة في مجال تقديم الخدمات

مقتصرة على الورق ومات المطبقة في المؤسسة بشكل هائل، فلم تعد في الوقت الحالي، تطورت نظم المعل

و الفاكس، بل تعدت ذلك و أصبحت تعتمد أساسا على الحاسوب و شبكة الانترنت و الهاتف الرقمي 

 7حاسوب مكتبي إضافة إلى عدد معتبر من الحواسيب المحمولة و  100حيث تتوفر المؤسسة على 

 IP، معدات الشبكات المختلفة إضافة إلى الهواتف من نوع )سيرفيرات( خوادم 4آلات طباعة و تصوير، 

  . و الهواتف المحمولة




 : ا�	�� ا�������
���ت �� ��ل ا������ ا��ا��� ����
 ! � ا���"�# ���$%
Evolutec International 

159 

 

، حيث عبره تنتقل  Outlookإن أساس نظام المعلومات في المؤسسة مبني على البريد الالكتروني 

إلى  عالم الخارجي، إضافةالبيانات و المعلومات داخليا بين مختلف وظائف المؤسسة و خارجيا مع ال

  .الهواتف

  :يمكن تلخيص ما سبق في الشكل التالي
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  :مهام وظيفة المعلوماتية و الاتصال في المؤسسة 2.1

ان المسؤول الأول عن نظم المعلومات في المؤسسة هي مصلحة المعلوماتية و الاتصال التي تندرج 

  :المالية حيث يمكننا تلخيص مهامها في النقاط التاليةتحت تنظيم المديرية الإدارية و 

السهر على تنصيب، وضع، تحسين و تفعيل نظم المعلومات في المؤسسة كالشبكات، الموقع  •

  ...الالكتروني، قواعد البيانات، الخوادم،

  .القيام بملتقيات و محاضرات تحسيسية دورية حول المعلوماتية لفائدة الوظائف •

و المشاريع ) مشاريع نظم المعلومات(سة دفاتر الشروط المتعلقة بالمشاريع المشاركة في درا •

  .و الشبكات SCADAـ ـالمؤسسة ك بأنظمةالمتعلقة 

  .الحفاظ على سرية المعلومات •

  .وضع و تحديث قواعد البيانات و حمايتها •

  .المشاركة في إعداد و تطوير البرامج و الحلول المتعلقة بالشبكات •

  .د للشبكاتضمان السير الجي •

  .المشاركة في إعداد الحلول التقنية في إطار المشاريع •

  .السهر على صيانة المكونات المادية و البرمجية لنظام المعلومات •

  .السهر على حماية المعدات من التلف بسبب الكهرباء •

  .في المؤسسة الأمنالسهر على تطبيق اللوائح المتعلقة بالصحة، الحماية و  •

  .العمليات الخاصة بنظام الجودة الموضوع في المؤسسةالسهر على تطبيق  •

  Evolutec International واقع التدقيق الداخلي في مؤسسة. 2

و هذا نسبة  بالتدقيق الداخليخاص  أو هيكلعلى إدارة  Evolutec Internationalمؤسسة لا تتوفر 

متطلبات وفقا لين داخليين تعينهم مديرية الجودة، حيث إلى حجم المؤسسة الصغير و الذي يكتفي بمدقق

 ما لتحدد مخططة فترات على داخلية تدقيقات تنفيذ وجوب المؤسسةو الذي ينص  9001  الإيزومعيار 

 الجودة إدارة نظام متطلباتو  9001 الإيزولمواصفات تطبيق معيار  مطابق 1الجودة إدارة نظام كان إذا

، و يوضح سياسة الجودة في المؤسسة 07الملحق رقم للمزيد من المعلومات  مؤسسةال بواسطة المحددة

  .عليه المحافظة ويتم بفاعلية مطبقيكون نظام إدارة الجودة  أن
                                                           

1
   faculty.ksu.edu.saا�,ودة،  إدارة، �9ھ�ل �د�ق دا��  �
��د ��ظ�م �5�ري �5دل ھ��م  
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التوجيهية الصادرة من معهد المدققين الداخليين فإن قسم التدقيق الداخلي يجب أن ينفذ  الإرشاداتحسب 

 :وهذا يعني أنه  الإيزوعلى شهادة ما يسمى بالتدقيق ما قبل التصديق 

 .يمكن للتدقيق الداخلي أن يدقق عمليات إدارة الجودة الشاملة •

 .تبادل الأفكار مع أعضاء التدقيق الداخلي قد يخلق فرصا للتحسين المستمر •

 .يمكن لنظام الجودة أن يوفر مدخلات للتدقيق الداخلي •

  .والمرشد لإدارة الجودةيمكن للتدقيق الداخلي أن يقوم بدور الناصح  •

انه للتدقيق الداخلي تنظيم  إلارغم غياب خلية للتدقيق الداخلي في المؤسسة  :إدارة التدقيق الداخلي 1.2

  .يتكون من المدير، المشرف و القائمين بعملية التدقيق الداخلي إداري

  :مدير التدقيق الداخلي 1.1.2

  :هو بمثابة مدير التدقيق الداخلي و من مهامه مدير الجودةلعدم وجود خلية تدقيق داخلي، ف

  إعداد البرامج العامة للتدقيق الداخلي •

  اختيار مشرف و فريق التدقيق الداخلي •

  .المصادقة على التقرير •

  :المشرف عن التدقيق 2.1.2

  :هو احد مسؤولي الجودة و يقوم بـ) رئيس فريق التدقيق(المشرف على التدقيق  إن

  إعداد خطة التدقيق •

  التنسيق بين مهام التدقيق •

  المشاركة في إعداد و تنفيذ التدقيق •

  .تقييم الاحتياجات من الإجراءات التصحيحية و التحسينية •

  إعداد تقرير التدقيق •
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  : المدققين الداخليين 3.1.2

  :وفقا لشرطينالجودة  مديرمن قبل يتم اختيار المدققين من المصالح 

  يكون الموظف خاضعا لتكوين خاص في التدقيق الداخلي أن •

  .لا يمكنه تدقيق المصلحة أو المديرية الذي هو تابع لها بغرض المحافظة على الاستقلالية •

  .يقوم المدققون الداخليون بمهمة التدقيق و المشاركة في إعداد تقرير التدقيق

  برنامج التدقيق السنوي 2.2

في المديريات و المصالح، و تحسب نسبة عدم  1- المطابقة للسنة الماضية نيكون حسب نسبة عدم 

يبين برنامج  08الملحق رقم ، التطابق من خلال المعلومات التي يتم تجميعا انطلاقا من نظام المعلومات

  .يبين خطة التدقيق في المؤسسة 09الملحق رقم و  التدقيق السنوي

من برنامج التدقيق السنوي الذي يعده مسؤول إدارة الجودة، أو بناءا  اختيار جهة التدقيق يكون انطلاقا إن

على طلب الإدارة العليا في حالة تغيير في الإستراتيجية، مثلا الاتجاه في إستراتيجية تنويع الخدمات، ما 

م ينتج عنه زيادة في حجم المشاريع المغطاة و بالتالي زيادة العمليات في المديريات، ما يتطلب القيا

  .بتدقيقات جديدة، لكن اختيار الجهة الخاضعة للتدقيق من طرف الإدارة العليا نادر الحدوث في المؤسسة

أو /لتدقيق نظام إدارة الجودة و إرشادات" 19011 الإيزويتم القيام بمهمة التدقيق الداخلي وفقا لمعيار 

عايير الممارسة المهنية الدولية لمعهد و لا تختلف كثيرا عن مراحل المهمة وفقا لم" نظام الإدارة البيئية

  .التدقيق الداخلي

و تتراوح مدة العمل الميداني . يتكون فريق التدقيق الداخلي عادة من مسؤول التدقيق و مساعدين اثنين

  .أيامبين يومين إلى ثلاثة 

و التخطيط يتم تحديد الأهداف وفقا لنسب و بنود عدم المطابقة التي تمت ملاحظتها  الإعدادفي مرحلة 

كما يتم تحديد فريق التدقيق و شرح المسؤوليات، و فهم مجال التدقيق . 1-في التدقيق المتعلق بالسنة ن

  .من خلال الاستبيان الاستقصائي
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الاجتماع الافتتاحي و الذي يتم فيه عرض مهمة التدقيق للجهة المعنية  إجراءفي مرحلة التنفيذ يتم 

ت مع الموظفين المعنيين بالتدقيق، من أكثر الأدوات المستعملة المقابلا إجراء أوقاتباختصار و تحديد 

  .في التدقيق هي المقابلة، الملاحظة و المراقبة المستندية

  10 الملحق رقم في ورقة خاصة يوضحها هداف التحسينتقديم عدم المطابقات، أ: الاجتماع الختامي

  :في مرحلة النتائج يتم عرض 

  نقاط القوة •

  نقاط الضعف •

  عدم المطابقة •

أهداف التحسين و التي هي عبارة عن ملاحظات يدونها المدقق و يمكن للجهة التي خضعت للتدقيق 

  .من الملاحظات تجاوزها في حال قامت بتقديم مبرر بأن العمليات التي تطبقها أحسن

 أنو الاجتماع الختامي يمكن  يبين شكل التقرير )11الملحق رقم ( في المرحلة ما بين مشروع التقرير

  .كذلك الأمرما اقتضى  إذافورية  بإجراءاتتتخذ المديرية العامة قرارات 

  :في المؤسسة التدقيقأنواع عمليات 

التي لها مكتب بسكيكدة العالمية  SGSشركة بطلب من المدير العام للمؤسسة، تقوم : التدقيق الخارجي

عمليات و حسابات المؤسسة بالتعاون مع مديرية الجودة  مدقق خارجي مرة كل سنة ليقوم بتدقيق بإرسال

لية لنتائج أداء إبداء الرأي الفني المحايد نحو قدرة تمثيل القوائم الماو فريق التدقيق الداخلي، و هذا بهدف 

  .ةالمؤسس

لالتزام بالسياسات و تدقيق تتركز عمليات التدقيق الداخلي في المؤسسة على تدقيق ا: التدقيق الداخلي

  .العمليات
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  :المعلومات في المؤسسةحوكمة نظم : المبحث الثالث

إلى تحقيق الأهداف المسطرة باستعمال شتى  Evolutec Internationalتسعى الإدارة العليا في مؤسسة 

و رغم قلة التركيز على مصلحة  ،إستراتيجيتهاءة و فعالية لتحقيق المتاحة بكفا الأساليبالطرق و 

نظم المعلومات لابد من الاهتمام بها لتحقيق سبلها، فتحاول مطابقة الوظائف  أنتعلم  أنها إلاالمعلوماتية 

، و بالتالي تحقيق مستوى مقبول في التحكم في حوكمة نظم إستراتيجيتهاو  أهدافهاو نظم المعلومات مع 

  .المعلومات، و عليه فيما يلي نتطرق إلى المجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات في المؤسسة

  :لنظم المعلومات التوافق الاستراتيجي

ذكرنا في و كما على تحقيق إستراتيجية المؤسسة، السهر هي مصلحة المعلوماتية ان المهمة الرئيسية ل

هي لنظم المعلومات تتوفر ثلاث مكونات ليحصل التوافق الاستراتيجي  أنالفصل الثاني انه يجب 

  . ليات و مهارات الموارد الداخليةالهندسة، العم

 اختيار و تحديد التطبيقاتتقوم مصلحة المعلوماتية بالمشاركة مع الوظائف ب  :هندسة نظام المعلومات

الأجهزة والبرمجيات، والشبكات، وهندسة  تشكيلكذلك من حيث ، اللازمة لتشغيل عمليات المؤسسة

 .البيانات التي تحدد معا البنية التحتية التقنية

خارجيين مثل لا تقوم مصلحة المعلوماتية بتطوير التطبيقات بل تستعين بخبراء  :عمليات نظم المعلومات

 بإرسال ، حيث تقوم مصلحة المعلوماتيةODDOما هو الحال بالنسبة لنظام المعلومات المتكامل 

صيانة العتاد  من ناحية أما. تطويره وفقا للاحتياجات الوظيفيةاحتياجاتها و الشركة المالكة للنظام تقوم ب

من  نظمة الرقابة والإشرافكذلك بالنسبة لأ، عليها الأولىفمصلحة المعلوماتية هي المسؤولة  والتطبيقات

 .خلال لوحات القيادة

يقوم المسؤول عن مصلحة المعلوماتية بشراء  :لنظم المعلوماتمهارات وكفاءات الموارد الداخلية 

مباشرة من الموردين من دون المرور على المناقصات لكون المؤسسة خاصة و هذا ما يحقق  الأصول

ساعة، و يبنى اختياره على أساس  48للمؤسسة ربحا في الوقت لجاهزية استلامها في اقل من 

جودة في المعدات لتجنب الأعطاب و التكلفة المعقولة، كذلك يخضع الاحتياجات الوظيفية مع مراعاة ال

عدة دورات تكوينية خلال السنة لدى معاهد متخصصة تتعلق بمجال مسؤول مصلحة المعلوماتية إلى 

      .تكنولوجيا المعلومات و الحماية، مثل قيامه بدورة تكوينية لدى احد عمالقة الحماية ضد الفيروسات
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  :م المعلوماتتسيير موارد نظ

مسؤول مصلحة المعلوماتية هو الذي يقوم بشراء التجهيزات و البرامج الخاصة بنظم المعلومات في  إن

  .المؤسسة  بطريقة استباقية و متجانسة بين المكونات لضمان حسن سير العمليات و اجتناب الحوادث

   Hardware Infrastructure Component ):المادية(موارد نظم المعلومات الفيزيائية 

  :من الوحدات التالية Evolutec Internationalتتكون الموارد المادية لنظم المعلومات في مؤسسة 

  :خوادم أساسية، كالتالي أربعةتمتلك المؤسسة  :الخوادم

 Serveur HPE Proliant DL380 GEN9 E5-2620V3خادم خاص بقواعد البيانات من نوع 

2.4GH 6C 8GB SAS DVDRW P440AR 500W  

 Serveur HPE Proliant DL380 GEN9 E5-2620V3خادم خاص بآلات الطباعة من نوع 

2.4GH 6C 8GB SAS DVDRW P440AR 500W  

  Serveur OpenLDAPخادم خاص بالبريد من نوع 

 Serveur HPE Proliant DL380 GEN9 E5-2620V3خادم افتراضي خاص بالزبائن من نوع 

2.4GH 6C 8GB SAS DVDRW P440AR 500W  

و تختلف وحدات المعالجة المركزية  HPو   DELLتم اقتنائها من علامتي : وحدات المعالجة المركزية

  :حسب الوظائف كالتالي

المديرية الإدارية و المالية عدا مصلحة المعلوماتية، و المديرية التجارية، السكرتارية وحدات المعالجة 

  .i3و   Core 2 duoمعالجات من نوع  المركزية ذات

و  i5مصلحة المعلوماتية و مديرية الهندسة، العمليات، المدير العام و مساعده، معالجات قوية من نوع 

i7 .  

  .تيرا حسب احتياجات الوظائف 2جيغا إلى  500تترواح وحدات الذاكرة من  :وحدات الذاكرة
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تأتي مع الوحدات المركزية و وحدات الذاكرة، أغلبية الشاشات مقاسها  :البيانات إخراجو  إدخال أجهزة

بوصة تساعد المستخدمين في أداء مهامهم بسهولة و بدون جهد  لتكون متجانسة، اما بالنسبة إلى  22

  :الات الطباعة، فلها خادمها الخاص و هي سبعة آلات موزعة كالآتي

   

  

  

تتوفر المؤسسة على مجموعة من الحواسيب المحمولة قوية المعالج موجهة  :الحواسيب المحمولة

جيغا  500و ذاكرة  i5ذات معالجات  HPمن نوع  أغلبيتهابالخصوص إلى المشاريع للتنسيق عن بعد، 

  .بايت

تتوفر بعض المصالح كالمعلوماتية و الموظفين في المشاريع على : الثانوية لتخزين البيانات الأجهزة

جيغا بايت، تستعملها احتياطيا عند استخدام اجهزة الحاسوب  500صلبة محمولة من سعة  أقراص

  . المحمولة

  :Software Infrastructure Componentموارد نظام المعلومات البرمجية 

  :تتوفر المؤسسة على مجموعة من البرامج الخاصة بالعمل نذكر أهمها

المؤسسة هو النسخة العاشرة  أجهزةنظام التشغيل المتداول كل  إن :Windows 10 نظام التشغيل. 1

  .و التي تعد الأخيرة من الويندوز

هو  :Système d’empreinte digitale عد عبر البصمات لدخول و خروج الموظفينالنظام . 2

آلة تعلق في الحائط و برنامج حاسوبي، تم وضعه في مدخل المؤسسة، حيث تلزم سياسة هذه عبارة عن 

الأخيرة جميع الموظفين فيها بتمرير بصمتهم عند دخولهم صباحا و خروجهم مساءا، و البرنامج 

يتيح لمديرية الموارد البشرية معرفة عدد العمال الحاضرين و الغائبين كذلك عبر واجهة خاصة الحاسوبي 

  .معرفة المتأخرين
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 التحكم نظامهو  : SCADA (Supervisory Control And Data Acquisition) نظام. 3

 هذه طبيعة وتتغير العمليات، في والتحكم للمراقبة حاسوبي نظام هو و البيانات وتحصيل الإشرافي

  :فرعية هي أنظمة، تستخدمه مديرية العمليات ، و يتكون بدوره من له المعدة للأنظمة طبقا العمليات

 البيانات جمعيقوم ب سكادا، نظام جوهر هو: Supervisory computers الإشرافيةالحواسيب 

 والبرمجيات الكمبيوتر إلى يشير وهو. الميدان في المتصلة الأجهزة إلى التحكم أوامر إرسال و اتعمليال

   تحكمال وحدات مع التواصل عن المسؤولة

 مُعالجة بيانات تقدم أداة وهي :)Human-machine interface or HMI(الآلة -الإنسان واجهة

 بالمراقبة العمليات مدير يقوم المعالجة البيانات هذه خلال ومن الآلة استخدام واجهة في العمليات لمدير

  .WinCC، نوع الأداة المستعملة في مديرية العمليات هي العمليات في والتحكم

 المتصلة بالحساسات مربوطة تكون ):Remote terminal Unit RTU( الطرفية التحكم وحدات

 بتحويل الطرفية التحكم وحدات وتقوم". مثلا ضغط أو سائل، مستوي أو الحرارة، درجة قياس" بالعملية

 .المراقبة نظام إلى وإرسالها رقمية، بيانات إلى الحساسات من الخارجة البيانات

 بنظام الطرفية التحكم وحدات يربط وهو): Communication infrastructure( الاتصالواجهات 

    .المراقبة
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 SCADAواجهة نظام سكادا : الشكل رقم 

  مديرية العمليات: المصدر

عن  عبارة هو :Programmable Logic Controller للبرمجة القابل المنطقي التحكم نظام. 4

  الإدخال عمليات إدارة على يركز ، والكهروميكانيكية العمليات في يستعمل للتحكم الصناعي رقمي نظام

، و المختلفة والإخراج الإدخال وحدات بفضل ذلك و التماثلي والتحكم القياس وعمليات المنطقي والإخراج

  .سكادا أن يتم إيصاله بنظاميمكن 
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 PLCواجهة نظام : الشكل رقم

  مديرية العمليات: المصدر

 التحكم أنظمة أحد هو :)Distributed Control System or DCS( الموزع التحكم نظام. 5

 نظام يكون، و يمكن أن واحد موقع في تركيزها من بدلا المهام توزيع أساس على المبنية الصناعية

، و تستخدم مديرية العمليات نظام مشتق عنه يسمى سكادا مثل وسيط نظام عبر متصلا الموزع التحكم

DCS CENTUM VP .  
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  DCS CENTUM VPواجهة نظام : الشكل رقم

  مديرية العمليات: المصدر

 المحادثات لربط وسيلةعبارة عن  وه :Voice Over IPنظام الاتصال عبر بروتوكول الانترنت . 6

 يتحادثوا أن واحدة بشبكة سويًا متصلين الأشخاص من عدد لأي يمكن بالتالي و الإنترنت عبر الصوتية

و خارج  داخل، و يساهم هذا النظام بتبادل المعلومات بين مختلف المصالح التقنية هذه باستخدام هاتفيًا

  .المؤسسة

شبكة تمتلك المؤسسة موقعا الكترونيا على : و نظام البريد الالكتروني الموقع الالكتروني للمؤسسة. 7

  :، تقدم فيه مختلف المعلومات حول المؤسسة و وظائفها بصفة ترويجية، يمكن الولوج إليه عبرالانترنت

www.evolutec-international.com  

حيث ، في المؤسسة الذي يعد ركيزة نظام المعلومات OUTLOOKو تستعمل المؤسسة البريد الالكتروني 

إرسال و استقبال الرسائل سواء داخل المؤسسة و خارجها، و كل الاتصالات الرسمية تتم فيه، من خلال 

  .في المؤسسة ييوجد خادم خاص بالبريد الالكترون
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  :دور الموارد البشرية 3- 2- 1

إن الموارد البشرية المتعلقة بنظم المعلومات في المؤسسة هي جد محدودة، تتوفر على موظفين اثنين فقط 

  .المعلومات في المؤسسةيقومان بكل العمليات المتعلقة بنظم 

كان الحال  إذايتم تقييم الموارد البشرية لمصلحة المعلوماتية مرة كل سنة، من قبل المسؤول عن المصلحة 

، و موظف من الموارد البشرية، )مساعد المدير العام(منه  الأعلىبالنسبة إلى موظفيها، من قبل المسؤول 

عطاب كمية كعدد الغيابات مثلا، عدد الألمؤشرات اليعتمد في التقييم على الحكم الشخصي و بعض ا

  :و يكون التقييم كالآتي... غير المعالجة،

ناقص،  1غير متاح،  0: حسب خمسة مستويات إليهمتقييم مدى أداء الموظفين للمهمات الموجهة : أولا

  .و الجدول التالي يوضح المهام، المستويات، و طريقة التحكيم. عالي 4حسن،  3مقبول،  2

  4  3  2  1  0  المهام                                     المستويات
السهر على تنصيب، وضع، تحسين و تفعيل نظم 
المعلومات في المؤسسة كالشبكات، الموقع الالكتروني، 

  ...قواعد البيانات، الخوادم،

          

القيام بملتقيات و محاضرات تحسيسية دورية حول 
  .الوظائفالمعلوماتية لفائدة 

          

المشاركة في دراسة دفاتر الشروط المتعلقة بالمشاريع 
 بأنظمةو المشاريع المتعلقة ) مشاريع نظم المعلومات(

  .و الشبكات SCADAالمؤسسة مثل 

          

            .الحفاظ على سرية المعلومات
            .وضع و تحديث قواعد البيانات و حمايتها

البرامج و الحلول المتعلقة المشاركة في إعداد و تطوير 
  .بالشبكات

          

            .ضمان السير الجيد للشبكات
            .المشاركة في إعداد الحلول التقنية في إطار المشاريع

السهر على صيانة المكونات المادية و البرمجية لنظام 
  .المعلومات

          




 : ا�	�� ا�������
���ت �� ��ل ا������ ا��ا��� ����
 ! � ا���"�# ���$%
Evolutec International 

173 

 

            .السهر على حماية المعدات من التلف بسبب الكهرباء
السهر على تطبيق اللوائح المتعلقة بالصحة، الحماية و 

  .الامن في المؤسسة
          

السهر على تطبيق العمليات الخاصة بنظام الجودة 
  الموضوع في المؤسسة

          

 Evolutec Internationalتقييم مدى تحقيق أهداف مصلحة المعلوماتية في مؤسسة : 06الجدول رقم 
  اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة من إعداد الباحث: المصدر

  .تقييم المهارات حسب السلوك، الالتزام، التحكم في الوظيفة، جودة العمل: ثانيا

  4  3  2  1  0  المهارات                                  المستويات
  السلوك

            الرغبة في المنصب
            العلاقة مع المسؤولين

            العلاقة مع فريق العمل
            الجاهزية و المرونة

  التحكم في الوظيفة
            التنظيم و المنهجية

            الدقة و الموضوعية 
            الاستباق

            احترام الآجال
  الالتزام

            روح المبادرة
            التحكم في التكاليف

  جودة العمل
            احترام القواعد و القوانين
            جودة الخدمات المقدمة

            الاستقلالية
  تقييم المهارات في الموارد البشرية : الجدول رقم 

  من إعداد الباحث اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة: المصدر
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بعد إجراء التقييم، و كتابة الملاحظات حول نقاط القوة و الضعف، تقوم اللجنة المكلفة بتصحيح نقاط   

بإدراج تدريبات و تكوينات موجهة للمورد ) إذا اقتضى الأمر(الضعف من خلال إطار التحسين المستمر 

 . البشري المقيم

  :تسيير المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات

- 2015(لومات التي قمنا بجمعها من سجل المخاطر الخاص بالمؤسسة و هذا لستني انطلاقا من المع

  :نظم المعلومات موزعين حسب الشكل التالي أصولتدخلا في  291وجدنا ) 2016

  

.الجدول التالي يبين تصنيف مختلف المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات في المؤسسة

ا����طر ا���ر��
80%

ا����طر ا����و�و,��
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��
ا����طر ا�ط��
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��د�د ا�واع ���طر �ظم ا��
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ا��ؤ��� 
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  نوع الخطر  تسمية الخطر  الطبيعة  التصنيف

المخاطر 
  التكنولوجية

  برامج
غياب برامج الحماية ضد 

  الفيروسات
  فقدان الخصوصية

  فقدان الجاهزية  قرصنةبرامج م  برامج
  فقدان الجاهزية  عتاد قديم  عتاد
  فقدان الجاهزية  انقطاعات التيار الكهربائي  عتاد

  المخاطر البشرية

  فقدان التكامل  كتابية أخطاء  بيانات
  فقدان الخصوصية  التحميل غير المصرح به  بيانات

  تلاعب
إدخال وحدات الذاكرة 

  )USB(الوميضية 
  فقدان الخصوصية

  فقدان الجاهزية  غياب العمال  تنظيم
  فقدان الجاهزية  الغبار  خسارة أصول  المخاطر الطبيعية

 Evolutec Internationalتصنيف المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات في مؤسسة : 08الجدول رقم 
  مصلحة المعلوماتية بيانات من إعداد الباحث انطلاقا من: المصدر

        
  :قياس الأداء في المؤسسة - 4

قيادة على شكل يتم قياس الأداء وفق لوحات قيادة خاصة بمصلحة المعلوماتية، و قد قمنا بوضع لوحة 

  :و هي كالتالي, بطاقة الأداء المتوازن انطلاقا من المعطيات المجمعة

          
  ا����� ا�����د:�  ا����� ا����11  ا��ؤ�رات  ا?ھداف  

  ا�����( ا������
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ا����ط �5$ ,�ھز�� 
  ا��وادم


دل ا���ل :  ا��وادم �
  )��ر��(
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  Evolutec Internationalا���وازن :  ����� ا��
�و����� :  �ؤ���  ا?داء�و�� ا���1دة �ن �وع �ط��� : 09ا�,دول ر�م 

  ا�و#��ق ا�دا���� ��د�ر�� ا�,ودةا�ط��ب ا���5دا �5$  إ5داد�ن : ا���در

انظر (  EGEDIANكما يتم متابعة شبكة الانترنت في المؤسسة عبر لوحة قيادة خاصة يوفرها برنامج 

  )11 الملحق رقم

  : قيمة نظم المعلومات - 5

و هذا يعود لتعرض  Evolutec Internationalلا يمكن قياس قيمة نظم المعلومات في مؤسسة 
قام بالاستحواذ على جميع بيانات حواسيب و خوادم  Ransomwareالمؤسسة لهجوم فيروسي من نوع 

المتعلقة بفترة الدراسة و  المؤسسة، فلم نتمكن من جمع المعلومات المالية الكاملة المتعلقة بنظم المعلومات
بالتحديد قيمة الاستثمارات الإجمالية لجميع موارد نظم المعلومات التي تتوفر عليها المؤسسة، و عليه 

   .التي يولدها نظام المعلومات حساب القيمةعلينا  يستحيل
  :2015العتاد المعلوماتي خلال سنة  الاستثمارات فيو فيما يلي قيمة 

  )دج(القيمة   الصنف
 001012500,  حواسيب مكتبية

  00370000,  حواسيب محمولة
  002040000,  خوادم

  002020000,  طابعات
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  002780000,  لوازم معلوماتية

  008222500,  المجموع

  2015سنة  Evolutec Inernationalالاستثمارات في نظام المعلومات في مؤسسة : الجدول رقم 
 .انطلاقا من الوثائق الداخلية للمؤسسة من إعداد الباحث: المصدر

   
 Evolutecفي مؤسسة  تقييم حوكمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي: لمبحث الرابعا

International  

تقييم حوكمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي في الواقع العملي عملية معقدة جدا و تتطلب  إن
تعلق فقط بالوظيفة حوكمة نظم المعلومات لا ت وقتا كبيرا لجمع و تحليل البيانات، و هذا نظرا لكون

  .ا إلى الإدارة السفلىأقسام المؤسسة و مستوياتها من الإدارة العليتعدى إلى جميع ية بل تالمعلومات
يكمن في مدى  -كما اشرنا في ما سبق  -الهدف من تقييم التدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلومات  إن

نظام المعلومات لأهداف و إستراتيجية المؤسسة، و عليه علينا التركيز على المجالات الإستراتيجية تحقيق 
مستويات التحكم في الممارسات الجيدة المتعلقة  إيجادلحوكمة نظم المعلومات في عملية التدقيق محاولين 

مستويات التحكم في كل مجال و في حوكمة نظم المعلومات ككل و التعليق عليها  إيجادبها و بالتالي 
  .في هذا المبحث  إليهالآراء الفنية المعللة، و هذا ما سنتعرض  بإبداء

لحوكمة نظم المعلومات في المؤسسة من خلال تقييم الممارسات الجيدة للمجالات الإستراتيجية . 1

  التدقيق الداخلي

لتقييم الممارسات الجيدة للمجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات، قمنا باستعمال بعض أساليب 
التدقيق الداخلي و هي الملاحظة، المقابلة و الاستبيان مع مختلف مسؤولي وظائف المؤسسة و 

   . مسؤول المعلوماتيةبالخصوص المدير العام و 
  :تقييم التوافق الاستراتيجي من خلال التدقيق الداخلي 1.1

  تعمير و هندسة نظم المعلومات في خدمة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة 1.1.1

بمشاركة  إعدادهاتتوفر مصلحة المعلوماتية على هندسة لنظم المعلومات بصفة رسمية، حيث تم 

  .الأطرافو المديرية العامة، لتلبي احتياجات مختلف الوظائف و ) المديريات(الوظائف المفتاحية 

لا تتوفر المؤسسة على قاموس مرجعي للبيانات، لكنها تتوفر على برامج لإدارة البيانات و تقوم بتخزينها 

مكان في العالم  أيمن  إليهاو تتميز بسهولة الوصول  ∗في خادم خاص بها إضافة إلى خادم افتراضي 
                                                           

∗
��ث ھو . ا:�را=  ,��ز إ�$ ���Cرة �ن ����دم ��ط�B ھو VPS  (Virtual Private Server)�ـ �0 و�ر�زا���دم ا�:�را=  ا���ص   

5ن �
د  ا�
�6ء ا����,�ت��دف ا���دم ا�:�را=  ا�$ �1د�م  ،�1�1 ا� ���وبا� �وظ����5رة 5ن ,��ز ا:�را=  �
�ل �وا�ط� ا���ر�ت �
�دل 
  .�وا�ط� ا���ر�ت �ن �6ل ا����ح ��م ���و�وج إ�$ ا������ت ا���ز�� :�0




 : ا�	�� ا�������
���ت �� ��ل ا������ ا��ا��� ����
 ! � ا���"�# ���$%
Evolutec International 

178 

 

أيضا قام مسؤول المعلوماتية بوضع سياسة خاصة للولوج إلى البيانات حسب . عبر الخادم الافتراضي

  .  المستويات التنظيمية

لا تتوفر مصلحة المعلوماتية على مخطط توجيهي لنظم المعلومات حيث لا توجد خطة واضحة لتطوير 

كما لا تتوفر على مرجعية لقواعد و مبادئ هندسة نظم المعلومات و  علومات في المستقبل،نظم الم

  .بالتالي غياب حوكمتها

  تخطيط نظام المعلومات و تداخله مع إستراتيجية المؤسسة 2.1.1

تركز على  الأخيرةلا توجد عملية تخطيط رسمية لنظم المعلومات في المؤسسة، لكن إستراتيجية هذه 

  .لال الأمثل للموارد المعلوماتية و صيانتها، و هذا بناءا على إستراتيجية المؤسسةالاستغ

تأخذ لا تتوفر مصلحة المعلوماتية على مؤشرات مالية، حيث كل المؤشرات غير مالية تتعلق الصيانة و 

  .الوظائف بالاعتبار نسبة التقدم لتطبيق إستراتيجية نظم المعلومات بالنسبة للإدارة العامة و مديريات

  .لا يتم إبلاغ خطة نظم المعلومات للوظائف لعدم توفر الخطة بصفة رسمية

  .لا توجد هيئة لقيادة نظم المعلومات

 توافق وظيفة المعلوماتية مع عمليات الوظائف 3.1.1

تتوفر مصلحة المعلوماتية على مخطط توجيهي لنظم المعلومات لا  :المخطط التوجيهي لنظم المعلومات

كما لا تتوفر على مرجعية لقواعد و  ،توجد خطة واضحة لتطوير نظم المعلومات في المستقبل حيث لا

العمليات التي تطرأ على تحويل المؤسسة تأخذ في الحسبان  نغير أ مبادئ هندسة نظم المعلومات

 ، و هذا ما جرى بعد تغيير إستراتيجية المؤسسة من التخصيص إلى التنويع،مكونات نظم المعلومات

حيث قامت باقتناء تجهيزات جديدة و خوادم جديدة، و قامت بإعادة هندسة نظم المعلومات في المؤسسة، 

حيث شاركت مصلحة المعلوماتية في دعم الإستراتيجية عند عملية التحويل من خلال تلبية احتياجات 

  .مختلف الأطراف

ة هندسة للمؤسسة و تعمير قامت المؤسسة بوضع عملي: هندسة المؤسسة و تعمير نظم المعلومات

  .لنظام المعلومات

تقوم نظم المعلومات في المؤسسة بدعم كل وظائفها، حيث يوجد ترابط : الترابط مع العمليات الوظيفية

  .منطقي و منهجي بين أهداف الوظائف و الأهداف المعلوماتية

لا تقوم مصلحة المعلوماتية بتوظيف الموارد البشرية بصفة  :الكفاءات الوظيفية و نظم المعلومات

منتظمة لصغر حجم المؤسسة، و الموظفون الجدد لا يمتلكون مهارات ذات علاقة بوظائف المؤسسة، 
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الخاصة بالوظائف و تحدياتها، و في  دريباتموظفي المعلوماتية في الت بإشراك تقوم الإدارة العامة لكن

  .ت الوظائف و تعزيز الفهم المتبادلالمشاريع، لفهم متطلبا

  تقييم إدارة موارد نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي 2.1

  .توفير خدمات معلوماتية حسب متطلبات الزبائن 1.2.1

تسهر مصلحة المعلوماتية و الاتصال على تلبية الخدمات التي يحتاجها زبائن المؤسسة و تتجلى في 

التحديث و الصيانة فيما يتعلق بالمعدات و البرامج المختلفة التي تستخدمها  أعمال الحيازة، التنصيب،

الوظائف حسب طلباتها، و الزبائن و مستخدمي نظم المعلومات لهم معرفة واضحة على الخدمات 

  .المستعملة تساهم في توضيحها وظيفة المعلوماتية من حيث طريقة العمل

توضح  )05 انظر الملحق(و إنما سياسة للاستعمال  للخدماتدليل لا تتوفر مصلحة المعلوماتية على 

  .فيها كيفية استعمال خدمات المعلوماتية

البرمجية تتجلى في عقود برامج الحماية ضد  العقود المتعلقة بالخدماتلمصلحة المعلوماتية بعض 

توفر لها نظام معلومات  أنالمؤسسات التي يمكن   إحدىالفيروسات، و تهدف مستقبلا إلى التعاقد مع 

، و لا يتم مشاركة الزبائن في عقود الخدمات كما لا يتم و التي تعرضنا إليها في سابقا ERPمتكامل 

  .مؤشرات لمتابعة العقود الحالية أيو لا توجد  منتظمةالتحديث بصفة 

خدماتها من ل التحسين المستمر، تركز وظيفة المعلوماتية على 9001في إطار تطبيق معيار الجودة 

خلال وضع أدوات لقياس السير الجيد للخدمات مثل وثيقة طلب التدخل الخاصة بالشكاوي المتعلقة بنظم 

كذلك يتم تتبع الشكاوي و الحوادث عبر . و التي تحرر في سجل الملاحظات و التدخلات، المعلومات

في حين لا تقاس . لها أو الحد منهاالفروقات يتم تحليلها و وضع الإجراءات اللازمة لتقلي. الإكسلبرنامج 

  .درجة رضا الزبائن من الخدمات المعلوماتية

تتحكم مصلحة المعلوماتية في دعم الخدمات المقدمة للزبائن بفعالية من خلال عمليات الصيانة المبرمجة 

  .و التحديث المنتظم

    .بة تسيير المعلوماتية بشفافيةمراق 2.2.1

خاص بنظم  على ميزانية خاصة بها لذا لا وجود لعملية مراقبة التسيير لا تتوفر مصلحة المعلوماتية

  .المعلومات
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  تسيير الكفاءات المعلوماتية 3.2.1

من قبل الإدارة العامة في المؤسسة و لا تتخذ  تسيير الكفاءات يكون حسب تطلعات الأهداف المحددةان 

  .مصلحة المعلوماتية القرارات المتعلقة بالتوظيف في مصلحتها

المطلوبة في نظم المعلومات رسميا و التي تحتوي  مرجعية المهاراتتتوفر لدى مصلحة الموارد البشرية 

  . على التسميات و المناصب و المهام و تداخلها

وفقا لسياسة الموارد البشرية  المعلوماتيةمصلحة تقييم سنوي لكفاءات  بإجراءد البشرية تقوم مديرية الموار 

  .يحها من خلال التكوين و التدريبيتم تحديد الانحرافات و تصح

أثناء التقييم، و لا يوجد مخطط  الملاحظةمخطط تطوير الكفاءات البشرية يكون حسب الفروقات  إن

  .التقييم بكشف الفرص العالية لاقتصارها على المهام و المهارات بصفة عامةرسمي، و لا تسمح منهجية 

عملية تسيير المهارات  أنمن خلال تقييم الكفاءات الموظفة في مصلحة المعلوماتية و الاتصال نستنتج 

 إستراتيجيةفي توافق مع و هي الموارد البشرية  إدارةلنظم المعلومات تمت رسميا في إطار مخطط 

   .سةالمؤس

  تقييم المخاطر من خلال التدقيق الداخلي 3.1

في مجال التنظيم و التخطيط تحت اسم تسيير  12المنهجية المنصوص عليها في العملية رقم  بإتباع

المخاطر من مرجعية كوبيت و اعتمادا على الممارسات الجيدة لحوكمة نظم المعلومات المتعلقة بتسيير 

مهمة تدقيق استعملنا فيها أدوات الملاحظة، المقابلة، الوثائق  بإجراءمخاطر نظم المعلومات، قمنا 

  :ما يلي إليللتوصل  الأدلةالمستندية، و العمليات الإحصائية في جمع المعلومات و 

  :مرجعية تسيير المخاطر المعلوماتية 1.3.1

سة تتعلق بقواعد و مصلحة المعلوماتية و الاتصالات بالمؤسسة قاموا بوضع سيا الإدارة العامة إن

لا  أنها إلاو الذي هو بمثابة مرجعية في المؤسسة،  ) 12 انظر الملحق رقم( استعمال موارد المعلوماتية

فية التصدي لها رغم تغطي كل جوانب المخاطر المعلوماتية خاصة المخاطر الطبيعية التي لم تذكر كي

  .المعلوماتية أصولهااثر في  إحداثنها كمانه ي

السياق المتبع في تحديد المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات جاء تحت  إن: إعداد سياق الخطر 2.3.1

إطار حوكمة نظم المعلومات حيث تهدف مهمة التدقيق الداخلي الذي قمنا به إلى تقييم المخاطر التي 
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 أثرهاا و المؤسسة و هذا من خلال تصنيفها و حساب معدل حدوثه إستراتيجيةو  بأهدافيمكنها المساس 

  .و الخسائر الممكنة الأسبابعلى وظائف المؤسسة، كذلك بتوضيح 

في إطار مرجعية تسيير المخاطر في المؤسسة، فان إدارة المعلوماتية نصت : الأحداثتحديد  3.3.1

المعلوماتية و هذا في وثيقة طلب التدخل  بأصولهاخلل  أيعلى انه يجب إخطار المصلحة عند حدوث 

يقوم مسؤول مصلحة  إثرهاالتي يملأها المسؤول عن الخلل أو الذي حدث عنده الخلل، و على 

المعلوماتية بتوثيق هذه الوثيقة في سجل المخاطر مسجلا للتاريخ، المسؤول، نوع الحدث أو الخلل، و 

  .اتخاذ الإجراءات المناسبةطريقة التدخل و الملاحظات، ثم يقوم بعد ذلك ب

  : تقييم المخاطر 4.3.1

هاته  أنعمليات التقييم الكمي، رغم  بإجراءلا تقوم  أنها إلارغم علم المؤسسة بوجود مخاطر هامة 

 الآثارحدوثها بكثرة و  أماكنو  الأخطارحدوث  لأسبابالأخيرة ضرورية للمعرفة الدقيقة و الواضحة 

  .المترتبة عنها، و هذا ما قد يؤثر على عمليات اتخاذ القرارات في المؤسسة

قيد (من حواسيب المؤسسة  %95غياب برامج الحماية ضد الفيروسات يمثل  إن :المخاطر التكنولوجية

هذا ما قد يؤدي إلى مخاطر عالية الخطورة خاصة بالخصوصية، أيضا من جهة أخرى تتعرض ) التشغيل

الثبات في التيار الكهربائي نظرا  منقطاعات و عدو الخطورة مثل الإ الأثرى مخاطر متوسطة المؤسسة إل

المعلوماتية  الأصوللضعف الشبكة الكهربائية في المنطقة الصناعية التي تتواجد بها المؤسسة، أيضا قدم 

ما يتسبب في بطء وتيرة الأعمال و بالتالي فقدان ) معالجات قديمة لا يمكنها القيام بعمليات سريعة(

  .الأصولجاهزية 

المعلومات في المؤسسة سببها وسائط  أنظمةمعظم الفيروسات التي تدخل إلى  إن :المخاطر البشرية

الموظفون سواء بدون قصد  بإدخالهاالتي يقوم ) Flash disque(مثل وحدات الذاكرة الوميضية  الإدخال

و الملفات و فتح البريد غير  كالأفلامبالمؤسسة، أيضا التحميل غير المصرح به  أضرار إلحاقأو بقصد 

تؤدي إلى تعريض المؤسسة إلى مخاطر  أن، السرقة و غيرها و التي يمكنها  )SPAMS(المرغوب فيه 

  .كبيرة تسبب في فقدان الجاهزية و الخصوصية
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حيث لا ) عاملين فقط(أيضا من المخاطر البشرية التي لاحظناها هي قلة العاملين بمصلحة المعلوماتية 

احدهما قد يؤثر على يستطيعان القيام بجميع أهداف و مهمات المعلوماتية في المؤسسة،  وغياب 

  .للأصولتكامل لجاهزية و اال

نظم المعلومات يلعب دورا كبيرا في الحفاظ عليها  أصولالمحيط الذي تشتغل فيه  إن :المخاطر الطبيعية

المناطق الصناعية بمدينة  أهم إحدى، و نظرا لتواجد المؤسسة في الأعطابمن التلف و التعرض إلى 

غبار الكثيف المتصاعد جراء مرور الشاحنات معرضة إلى مجموعة من المخاطر مثل ال فإنهاسكيكدة، 

انه لا يجب الاستخفاف  إلا الأصولهذه المخاطر لا تؤثر بقوة على  أنرغم ...بكثرة، الضجيج، التلوث،

  .مخاطر لها علاقة بالجاهزية إحداثقد تؤدي إلى  لأنهابها 

و كانت لان المؤسسة محل الدراسة من الحجم المتوسط، قمنا باختيار مصفوفة الخطر بثلاثة مستويات، 

  .10النتيجة كما يبينها الجدول رقم 

تجنب المخاطر حيث خلال فترة تواجدنا بالمؤسسة  إستراتيجيةتتبع المؤسسة  :مواجهة المخاطر 5.3.1

ية جديدة تواكب التطورات، كما يقوم مصلحة المعلوماتية معلومات أصوللاحظنا انه هناك مشروع لحيازة 

القبول  إستراتيجيةالمؤسسة تستعمل  أن إلا. أنظمتهاتحديثات على برامجها و  بإجراءمن حين إلى آخر 

  .لمخاطر تعتبر جد هامة و ذات اثر قوي مثل هذه المخاطر غياب برامج الحماية ضد الفيروسات

 أصولطرف كان سببا في احدث خلل في  أيمن حيث الموارد البشرية، لا يتم تحميل المسؤولية إلى 

  .المعلوماتية و هذا يضر بمصلحة المؤسسة بالتحفيز على اللامبالاة

تقوم مصلحة المعلوماتية بتنفيذ مخططات معدة  :وضع و متابعة خطة الإجراءات ضد المخاطر 6.3.1

لكنها قادرة على التفعيل ) في كل شهر(نظم المعلومات بطريقة منتظمة  أصولمسبقا لمراقبة و تتبع 

  .على الأقل لتسريع وتيرة المراقبة و ربح الوقت إضافيمن خلال توظيف عامل  أكثربصفة 
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  مستوى الخطر  %الاحتمال   الأثر كميا  نوع الخطر  تسمية الخطر  الطبيعة  يفالتصن

المخاطر 
  التكنولوجية

  برامج
غياب برامج الحماية 

  ضد الفيروسات
  عالي  0.9  95  فقدان الخصوصية

  متوسط  0.5  50  فقدان الجاهزية  برامج مهكرة  برامج
  متوسط  0.5  50  فقدان الجاهزية  عتاد قديم  عتاد

  عتاد
انقطاعات التيار 

  الكهربائي
  متوسط  0.5  50  فقدان الجاهزية

المخاطر 
  البشرية

  متوسط  0.5  50  فقدان التكامل  كتابية أخطاء  بيانات

  بيانات
التحميل غير المصرح 

  به
  عالي  0.9  90  فقدان الخصوصية

  تلاعب
إدخال وحدات الذاكرة 

  )USB(الوميضية 
  عالي  0.9  90  فقدان الخصوصية

  عالي  0.9  100  فقدان الجاهزية  غياب العمال  تنظيم
المخاطر 
  الطبيعية

خسارة 
  أصول

  ضعيف  0.5  10  فقدان الجاهزية  الغبار

              
  Evolutec Inernationalتصنيف و تقييم المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات في مؤسسة : 10الجدول رقم 

 من إعداد الباحث: المصدر
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  تقييم أداء نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي 4.1

  :تسيير و قياس أداء نظم المعلومات 1.4.1

وضعت مصلحة المعلوماتية أهداف الأداء لنظم المعلومات متسقة مع أهداف المؤسسة  :الأداءأهداف 

، و يعاد النظر إلى مراقبة بلوغ الأهدافل مؤشراتهناك  كمامصادق عليها من قبل المديرية العامة، 

  .أهداف الأداء سنويا لتغييرها وفق التطورات الحاصلة في المؤسسة

في  إليها الإشارةقامت مصلحة المعلوماتية بتحديد و وضع مؤشرات لقياس الأداء، تم  :مؤشرات القياس

لمؤشرات بمتابعة مدى بلوغ أهداف نظم المعلومات، ، تسمح ا)الشكل رقم الصفحة(بطاقة الأداء المتوازن 

  .الأداءهذا للسماح بتطويرات و تحسينات قياس من قبل مديرية الجودة   إليهاو يتم النظر 

مؤشرات قياس  تحتوي على و عرض لوحات القيادة التي بإنتاج مصلحة المعلوماتيةتقوم  :لوحات القيادة

 إلالا تحتوي  أنهاعلى الإدارة العليا و على مديرية الجودة مرة كل سنة، غير  )انظر الملحق رقم(الأداء 

و لا تغطي جميع ) أهداف مصلحة المعلوماتية بالنسبة للمؤسسة(على المؤشرات الخاصة بالصيانة 

  .المجالات

المسطرة  مخططات التدخل الضرورية لبلوغ الأهداف قامت مصلحة المعلوماتية بوضع مخططات التدخل

، تبعا لمؤشرات للأجهزةمن الإدارة من خلال القيام بالصيانة الاستباقية للموارد و التحديث المستمر 

   .لوحات القيادة الموضوعة

  ):الابلاغات(تسيير الاتصالات  2.4.1

مثلا  تقوم مصلحة المعلوماتية بإعداد مخططات للاتصال و التبليغ لفائدة الوظائف بموافقة الإدارة العليا،

  .و الذي يوضح سياسة استعمال موارد المعلوماتية)  05 انظر الملحق رقم( منها

  .لعدم وجود هذه الوظائف تنظيم الاتصالات مع وظائف نظم المعلوماتلا يتم 

، حيث يتم توزيع في المؤسسة تتم بطريقة منظمة ∗نحو الأطراف الرئيسية  منشورات نظم المعلومات

، حول سياسة استغلال الموارد، يتم تحديثها حسب الحاجة، موجهة للوظائفوثائق بصفة منتظمة و 

   .المستخدمين في إعداد و نشر التبليغات إشراكو لا يتم  ....،الأصولحماية 

  بالأزماتخاصة  أبلاغاتلا تتوفر مصلحة المعلوماتية على 

الميزانية، البنية التحتية (المعلومات انات نظم يبتقوم مصلحة المعلوماتية بتبليغ  الاتصالات الداخلية

  .لبعض الوظائف كالمصلحة التجارية و الوسائل العامة ...)للموارد،

                                                           
∗
6�� ھم وظ��ف   
 �ظم ا��
�و��ت، ا�ز���ن ا�دا����ن، ا���ؤو��ن و ��#���ما?طراف ا�ر����� أو ا?طراف ذات ا�
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  تقوم الاتصالات الخارجية عبر فضاء الانترنت من خلال موقع المؤسسة  :الاتصالات الخارجية

الالكتروني، الا ان هذا الموقع الذي يسمح للزبائن بالتعرف على خدمات المؤسسة و مراسلتها عبر البريد 

لم يحدث منذ مدة من الزمن، ما يؤثر سلبا على الأهداف المرجوة من الاتصالات الخارجية و بالتالي عدم 

  .تحقيق التوافق مع الإستراتيجية

   :تقييم قيمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي 5.1

  : (Value Governance) تقييم حوكمة القيمة 1.5.1

VG01  وظيفية، و يقوم مسؤول مصلحة  أهداف إنماموثقة لنظم المعلومات و  إستراتيجيةلا توجد

  .المؤسسة أهدافالعليا بمناقشة مساهمة نظم المعلومات في تحقيق  الإدارةالمعلوماتية مع 

VG02 قبولها من أجل الاستثمار في اتخاذ إبلاغها و وفي نظم المعلومات  يتم توضيح المسؤوليات 

إطار الحوكمة العمليات التي تبين الأنشطة و الأطراف ومجالات و يغطي  ع،اريالمشإدارة و في  القرارات

 .نظم المعلومات إستراتيجيةلجنة في حين لا توجد ، التحسين

VG03 لا يتم تحديد خصائص المحافظ 

VG04 لا يتم القيام بأي عملية تتعلق بالجانب المالي من طرف مصلحة المعلوماتية.  

VG05  تتم مراجعة المقاييس الرئيسية، والموافقة عليها، من قبل نظم و  الأداءيتم تحديد مؤشرات

، و لقد عن التقدم المحرز في تحقيق الأهداف إبلاغيتم ، كما المعلومات، الوظائف وأصحاب المصلحة

  .ا إلى تقييم أداء نظم المعلومات سابقاتعرضن

VG06 التحسين المستمر لممارسات إدارة القيمة غير موجود.  

  : (Portofolio Management) فظةتقييم إدارة المح 2.5.1

PM01  إستراتيجيةتقوم مصلحة المعلوماتية بدراسة و تحديد موارد نظم المعلومات اللازمة لدعم 

توظيف الكفاءات،  إلى إضافة) المادية و البرمجية(المؤسسة من خلال اقتناء مكونات نظم المعلومات 

  .حسب الاحتياجات الوظيفية

PM02  المتعلق بنظم المعلومات نفاقالإلا تتوفر مصلحة المعلوماتية على المعلومات الخاصة بحجم   

  ).المعلومات المالية لدى مصلحة المحاسبة(
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PM03 المؤسسة إستراتيجيةتوظيف الموارد البشرية و تطويرها و تكوينها بصفة فعالة كجزء من  يتم. 

PM04 لا يتم تقييم مصادر التمويل و حالات الأعمال في مصلحة المعلوماتية. 

PM05  مصلحة المعلوماتية لا تقوم بوضع أي مؤشرات حول  أن إلارغم توفر لوحات قيادة لقياس الأداء

   .المحددة من قبل المديرية العامة الأهدافالمتعلق بمحافظ الاستثمار، في حين يتم تتبع  الأداء

PM06   المحفظة الاستثمارية لا يوجد أي تحسين له أداءلغياب.  

لا تقوم مصلحة المعلوماتية  :  (Investment Management) الاستثماراتتقييم إدارة  3.5.1

  .باستثمارات في نظم المعلومات
 

  :من خلال التدقيق الداخلي حوكمة نظم المعلوماتمستويات التحكم في تقييم . 2

لتحكم في كل من المجالات مما سبق من تقييم للمجالات الإستراتيجية، نستعرض فيما يلي مستويات ا

  :كما يلي ،على حدة

  :تقييم مستوى التحكم في التوافق الاستراتيجي من خلال التدقيق الداخلي 1.2

مستوى   التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات

  التحكم

  0

1

2

3

4

5

����5 ��ط�ط �ظم 
ا��
�و��ت

���وى �ط� �ظم 
ا��
�و��ت

�
�ؤ�رات ا�����

ا��F6ت ا��ط�

ا���1دة

����ر ا���د��

إدارة ا������ت
ا���طط ا��و,��  

��ظ�م ا��
�و��ت
ا�1وا5د و ا����دئ

 ����و
ا��ؤ���/ا���د��

ا���طط ا��و,��  
��ظم ا��
�و��ت

���ھ�� �ظم 
ا��
�و��ت :  

ھ�د�� ا��ؤ��� و 

��ر �ظم �…

ا��را�ط �H ا�
����ت 
ا�وظ����

ا����ءات ا�وظ���� و 
�ظم ا��
�و��ت

 H� 0و��ت و �دا���
��ط�ط �ظ�م ا��
إ��را��,�� ا��ؤ���


��ر و ھ�د�� �ظم ا��
�و��ت :  �
�د�� ا?ھداف ا+��را��,�� ���ؤ���

�وا:ق وظ��� ا��
�و����� �H ����5ت 
ا�وظ��ف
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    تخطيط نظام المعلومات و تداخله مع إستراتيجية المؤسسة
  2  عملية تخطيط نظم المعلومات
  4  محتوى خطة نظم المعلومات

  2  مؤشرات المتابعة
  0  الخطة إبلاغات

  0  القيادة
    الإستراتيجية للمؤسسةتعمير و هندسة نظم المعلومات في خدمة الأهداف 

  3  تسيير الهندسة
  3  إدارة البيانات

  1  المخطط التوجيهي لنظام المعلومات
  4  القواعد و المبادئ

  3  المؤسسة/حوكمة الهندسة
    توافق وظيفة المعلوماتية مع عمليات الوظائف

  1  المخطط التوجيهي لنظم المعلومات
  5  مساهمة نظم المعلومات في تحولات المؤسسة

  3  هندسة المؤسسة و تعمير نظم المعلومات
  4  الترابط مع العمليات الوظيفية

  4  الكفاءات الوظيفية و نظم المعلومات
  مستوى التحكم في التوافق الاستراتيجي: 11الجدول رقم 

  من إعداد الباحث: المصدر
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  :من خلال التدقيق الداخلي تسيير المواردتقييم مستوى التحكم في  2.2

  تسيير موارد نظم المعلومات
مستوى 

  التحكم

  

    توفير خدمات معلوماتية حسب متطلبات الزبائن
  5  تسيير طلبات الزبائن

  1  دليل الخدمات
  3  عقود الخدمات

  4  التحسين المستمر
  4  وظائف الدعم و الإنتاج

    مراقبة تسيير المعلوماتية بشفافية
  0  الميزانيةتسيير 

  0  التحكيم في الميزانية
  0  الاقتصادي الأداءقيادة 

    )الموارد البشرية(تسيير الكفاءات المعلوماتية 
  4  تسيير الكفاءات حسب الأهداف 

  4  مرجعية المهارات
  4  تنفيذ تقييم الكفاءات

  4  مخطط لتطوير الموارد البشريةوضع 

0

1

2

3

4

5
����ر ط���ت ا�ز���ن

د��ل ا��د��ت

15ود ا��د��ت

ا�����ن ا�����ر

وظ��ف ا�د5م و 
ا+���ج

����ر ا���زا���

ا�����م :  ا���زا���
���دة ا�داء 
ا�����دي

����ر ا����ءات 
��ب ا?ھداف 

�ر,
�� ا����رات

����ذ ���1م ا����ءات

و=H ��طط 
��طو�ر ا��وارد 

�وا:ق ا����رات

�و:�ر �د��ت �
�و����� ��ب 
��ط���ت ا�ز���ن

�را��� ����ر ا��
�و����� ����:��

ا��وارد (����ر ا����ءات ا��
�و����� 
)ا���ر��
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  5  توافق المهارات
  مستوى التحكم في موارد نظم المعلومات: 12الجدول رقم 

  من إعداد الباحث: المصدر
  

  :من خلال التدقيق الداخلي تسيير المخاطرتقييم مستوى التحكم في  3.2

  المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات
مستوى 

  التحكم

  

  4  إعداد مرجعية تسيير المخاطر المعلوماتية
  4  تحديد سياق الخطر

  4  الأحداثتحديد 
  2  تقييم المخاطر

  2  التجاوب ضد الخطر
  2  وضع و متابعة مخطط الإجراءات ضد المخاطر

  مستوى التحكم في المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات: 13الجدول رقم 
  من إعداد الباحث: المصدر

  

  

4

4

4
2

2

2

0

1

2

3

4

إ5داد �ر,
�� ����ر ا����طر 
ا��
�و�����

��د�د ���ق ا��طر

��د�د ا��داث

���1م ا����طر

ا��,�وب =د ا��طر

و=H و ����
� ��طط 
ا+,راءات =د ا����طر

ا���
طر ا����
�� ��ظم ا���
و�
ت
ا����طر ا���
��1 ��ظم ا��
�و��ت




 : ا�	�� ا�������
���ت �� ��ل ا������ ا��ا��� ����
 ! � ا���"�# ���$%
Evolutec International 

191 

 

  :من خلال التدقيق الداخلي خلق القيمةتقييم مستوى التحكم في  4.2

  ة نظم المعلوماتمقي
مستوى 

  التحكم

  

    حوكمة القيمة
VG01 1  ضمان قيادة واعية و ملتزمة  
VG02 2  تحديد و تنفيذ العمليات  
VG03 0  تحديد خصائص المحفظة  
VG04 0  توافق و دمج إدارة القيمة مع التخطيط المالي للمؤسسة  
VG05  4  للإدارةوضع مراقبة فعالة  
VG06 0  التحسين المستمر لممارسات إدارة القيمة  

   تسيير المحافظ
PM01  4 و استهداف استثمار متنوع إستراتيجيةوضع قيادة  
PM02 0 تحديد مدى توفر مصادر التمويل  
PM03 4 إدارة توفير الموارد البشرية  
PM04  0 تقييم و تحديد برامج التمويل  
PM05 5 رصد و عرض أداء المحفظة الاستثمارية  
PM06  0 .المحفظة الاستثمارية أداءتحسين  

   تسيير الاستثمارات

0

1

2

3

4

5
VG01  دة���…=��ن 

VG02  د�د و ����ذ��…

VG03  د�د��…

VG04  )وا:ق و د��…

VG05  ���…و=H �را

VG06  ن�����ا…

PM01  دة��� H=و…

PM02  د�د �دى��…
PM03  إدارة �و:�ر…

PM05  ر�د و…

PM06  ن اداء����…

����ر ا���#��رات

�و��� ا����1

����ر ا����:ظ

����ر ا���#��رات
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IM01 0 تطوير و تقييم البرنامج المبدئي لحالة الأعمال  
IM02 0 فهم البرنامج المرشح و خيارات التنفيذ  
IM03 0 تطوير مستوى البرنامج  
IM04 0 تطوير التكاليف و الفوائد لدورة حياة كاملة  
IM05 0 تطوير مفصل لبرنامج حالة الأعمال المرشح  
IM06 0 إطلاق و إدارة البرنامج  
IM07 0 تحديث محافظ نظم المعلومات التشغيلية  
IM08 0 تحديث دراسة الجدوى  
IM09 0 رصد و عرض البرنامج  
IM10 0 إبعاد البرنامج  

  مستوى التحكم في خلق قيمة نظم المعلومات: 14الجدول رقم 
  من إعداد الباحث: المصدر

  

  :من خلال التدقيق الداخلي تحقيق الأداءتقييم مستوى التحكم في  5.2

  أداء نظم المعلومات
مستوى 

  التحكم 
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3
أھداف ا�داء

�ؤ�رات ا���1س
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 : ا�	�� ا�������
���ت �� ��ل ا������ ا��ا��� ����
 ! � ا���"�# ���$%
Evolutec International 

193 

 

    تسيير و قياس أداء نظم المعلومات
  2  الأداءأهداف 

  2  مؤشرات القياس
  3  لوحات القيادة

  1  مخططات التدخل
    )بلاغاتالإ(تسيير الاتصالات 

  3  مخططات للاتصال إعداد
  0  تنظيم الاتصالات مع وظائف نظم المعلومات

  3  منشورات نظم المعلومات نحو الأطراف الرئيسية
  0  بالأزماتبلاغات خاصة إ

  3  الاتصالات الداخلية
  3  الاتصالات الخارجية

  التحكم في قياس أداء نظم المعلوماتمستوى : 15الجدول رقم 
  من إعداد الباحث: المصدر

  

  :تقييم مستوى التحكم في المجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات 6.2
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3
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��ق ا��������1ر ا����طر
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  3  التوافق الاستراتيجي

  3  تسيير الموارد

  3  تسيير المخاطر

  1  خلق القيمة

  2  قياس الأداء

  المجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلوماتمستوى التحكم في : 16الجدول رقم 
  من إعداد الباحث: المصدر

  
  :مستوى نضج حوكمة نظم المعلومات 7.2

مدار   معرف  مدار  اولي  منعدم  
  كميا

  أمثل

هل هناك مخطط توجيهي لنظم المعلومات يضم الجوانب 
المعلوماتية، العمليات الوظيفية، اليقظة الإستراتيجية و 

المنتجات و الخدمات، التداخلات مع الأطراف التنافسية، 
  ؟...الخارجيةـ الزبائن، الموردين،

      3      

و الطرق المنهجية لقياس قيمة  بيأسالهل يتم استخدام 
  نظم المعلومات و أداء العمليات ؟ 

0            

مخاطر المتعلقة بنظم المعلومات هل هناك خريطة فيها ال
الممكن حدوثها سواء في المؤسسة ككل و في الوظائف  و
  ؟

      3      

هل يتم استعمال لوحات القيادة و مؤشرات الأداء و يتم 
  للإدارة العامة و الوظائف ؟ إبلاغها

      3      

هل توجد سياسات و إجراءات لحيازة و شراء المعلومات  
  و الوثائق ؟

      3      

المعلوماتية  الأصولهل من الممكن التعرف على 
  الموجودة في المؤسسة ؟

        4    

هل تم تحديد المسؤوليات و المراكز و لجان نظم 
المعلومات من حيث تسيير المعلومات و المعارف، و 

  تحسين أداء العمليات و منتجات و خدمات المؤسسة ؟

      3      

و إجراءات رقابية تسمح بضمان الامتثال  أجهزةهل هناك 
  للقواعد و القوانين المتعلقة بالمعلومات ؟

        4    

هل يتم القيام بملتقيات للتحسيس موجهة لكفاءات نظم 
المتعلقة بالمعلومات و  تبالسلوكياالمعلومات و المتعلقة 

0            
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  نظم المعلومات ؟
داخلي هل تم وضع سياسة أو إجراءات و محيط رقابي 

  أو خارجي، أو تدقيق لنظم المعلومات ؟
  1          

 Evolutec Internationalفي مؤسسة  مستوى نضج حوكمة نظم المعلومات: 17الجدول رقم 
  علىاعتمادا من إعداد الباحث : المصدر

Christophe Legrenzi, Philippe Rosé, Op.cit, P22   
 : في المجالات الإستراتيجية مستويات التحكم تقييمحول  النتائجعرض . 3

مدى توافق  معرفةكما سبق و ذكرنا سابقا، الهدف من تقييم التدقيق الداخلي لحوكمة نظم المعلومات هو 

تقييم الممارسات الجيدة لحوكمة نظم المعلومات و هذه الأخيرة مع إستراتيجية المؤسسة، و عليه فان نتائج 

رن مع أهداف و إستراتيجية المؤسسة، ، ستقاEvolutec Internationalمستوى التحكم بها في مؤسسة 

  :على حدةمن المجالات الإستراتيجية فيما يلي نستعرض نتائج التقييم على كل مجال  و

  :نتيجة تقييم التوافق الاستراتيجي 1.3

مقومات إن مستوى التحكم في التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات مقبول حيث أن المؤسسة تتوفر على 

تحقيق التوافق الاستراتيجي من خلال الهندسة الجيدة لنظم المعلومات و الترابط الفعال بين مصلحة 

المعلوماتية و الوظائف، غير أن مستوى التوافق الأمثل لا يزال بعيدا لغياب الخطة الإستراتيجية لنظام 

  .على أشغال الصيانة و الدعمالمعلومات بحد ذاته و قلة الاهتمام بإدارته و تسييره و الاقتصار 

  :نتيجة تقييم إدارة الموارد 2.3

إن مستوى التحكم في إدارة موارد نظم المعلومات مقبول و هذا يعود للمستوى الجيد للخدمات المعلوماتية 

المقدمة للزبائن رغم غياب دليل الخدمات، كذلك للمستوى الجيد في تسيير الموارد البشرية في المعلوماتية 

، فمصلحة المعلوماتية تقوم بالتحديث المستمر للموارد باقتناء أجهزة تطلعات و أهداف المؤسسةحسب 

ذات معالجات قوية، و تحديث البرامج المستخدمة لتسهيل وضع برامج التحكم و المحاكاة الخاصة 

لاستقبال بالوظائف الأساسية للمؤسسة، كما تقوم في نفس الوقت بتحديث الأصول في المؤسسة استعدادا 

إلا أن الغياب التام لميزانية نظم المعلومات يجعل من المستحيل القيام  ،ODDOنظم المعلومات المتكامل 

  .المالية بعملية مراقبة التسيير و الشفافية
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  :نتيجة تقييم تسيير المخاطر 3.3

الأحداث يمكنه أن إن التحكم الجيد في مرجعية تسيير المخاطر المعلوماتية و تحديد سياق الخطر و 

يؤدي إلى التحكم الجيد في مخاطر نظم المعلومات إلا أن عدم اهتمام الوظائف و عدم وجود إرادة حقيقية 

من الإدارة العامة و ضعف التحكم في مواجهة المخاطر عن طريق تقييمها كما و نوعا و ضعف 

ه فان مستوى التحكم في ، و عليالمخططات الإجرائية الفعالة يعرض أهداف المؤسسة إلى الخطر

  .المخاطر المتعلقة بنظم المعلومات متوسط

  :نتيجة تقييم قيمة نظم المعلومات 4.3

لغياب المؤشرات المالية المتعلقة  و شبه منعدم إن مستوى التحكم في قيمة نظم المعلومات أولي

دعم للوظائف و كمركز بالمعلوماتية، و لعدم الاهتمام أبدا بقيمة نظم المعلومات فهي تعتبر كوسيلة 

و هذا ما يؤثر سلبا على أهداف المؤسسة المستقبلية خاصة تطبيق  للتكاليف و ليس كمركز مولد للقيمة،

   .إستراتيجية التوسيع و التنويع، فغياب المؤشرات المالية يصعب من تطبيق الإستراتيجية بفعالية

  :نتيجة تقييم أداء نظم المعلومات 5.3

مستوى التحكم في أداء نظم  نإلا أمتوسط في تسيير الاتصالات الداخلية و الخارجية التحكم ال رغم

ضعيف لارتكازه على المؤشرات المتعلقة بالصيانة فقط، دون المؤشرات المالية المتعلقة بنظم  المعلومات

ياب الكلي المعلومات، و بالتالي استحالة قياس القيمة المالية المنتظرة من نظم المعلومات، أيضا الغ

للاستثمارات في نظم المعلومات رغم كونها ضمن مهام المؤسسة، إضافة إلى غياب إستراتيجية نظم 

المعلومات ما يفقد مصلحة المعلوماتية الدور الاستراتيجي الذي يمكن أن تلعبه في تحقيق أهداف و 

  .ا إياها في دور الدعم و الصيانةإستراتيجية المؤسسة، تارك
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  :فصل الثالثخلاصة ال

، قمنا Evolutec Internationalالدراسة النظرية لموضوعنا على مؤسسة  إسقاطمن خلال تطبيق 

بدراسة واقع حوكمة نظم المعلومات و تقييمها من خلال التدقيق الداخلي و كذلك تقييم مستوى التحكم في 

الممارسات الجيدة للمجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات، و توصلنا إلى انه مستوى التحكم في 

و  لاله تحقيق الأهداف المسطرةيمكن من خلا  ضعيففي المؤسسة محل الدراسة حوكمة نظم المعلومات 

كاملة لنظم المعلومات، رغم التحكم الجيد في موارد نظم المعلومات نظرا لعدم توفر خطة إستراتيجية  هذا

انه غياب التسيير الجيد في المخاطر، و غياب مؤشرات الأداء  إلاسواء المادية، البرمجية أو البشرية، 

يبقي هذه الأخيرة كوظيفة دعم و ليس كوظيفة  الكافية و الغياب التام للاستثمارات في نظم المعلومات،

  .إستراتيجية

 

 

   



  

  ا������
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العامة و إدارة نظم  للإدارةتقييم حوكمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي يسمح  إن  

المعلومات و الوظائف بتسليط الضوء على المحاور التي تحتاج إلى الرقابة و التدقيق  من خلال توضيح 

اقتصادي أو تشغيلي أو الاستراتيجي  الأثرنقاط القوة و الضعف لكل العمليات الوظيفية سواء كانت ذات 

د خطط التدقيق الداخلي سواء كانت خطة تدقيق بالنسبة للمؤسسة، و على أساس هذا التقييم يمكن إعدا

 . تكون خطة تدقيق شاملة أننظام المعلومات أو يمكن حتى 

النظرية المختلفة حول التدقيق  الأطرتمت الدراسة من خلال فصلين نظريين تناولنا فيهما   

 Evolutecمؤسسة  فصل تطبيقي على شكل دراسة ميدانية فيو الداخلي و حوكمة نظم المعلومات، 

International بدراسة واقع حوكمة نظم المعلومات و تقييمها من خلال التدقيق الداخلي و فيها ، قمنا

و قد  كذلك تقييم مستوى التحكم في الممارسات الجيدة للمجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات،

   :توصلنا إلى مجموعة من النتائج النظرية و التطبيقية كما يلي

  :النتائج النظرية

  :من خلال الفصلين النظريين لدراستناـ، توصلنا إلى النتائج التالية

استعمال استجواب الرقابة الداخلية يشتمل  مثلاف لرقابة الداخليةلالتدفيق الداخلي إطار متكامل يقدم  - 

أما بالنسبة إلى مساهمته . تقييم جميع جوانب الرقابة الداخلية تقريبا و تدعمه أساليب التقييم الأخرىعلى 

، فيتجلى ذلك من خلال مساهمته في تقييم الرقابة الداخلية و ضمان التحكم تحقيق حوكمة المؤسساتفي 

  .في المخاطر و تحقيق التكامل مع أطراف الحوكمة

دة لتحقيق إستراتيجية المؤسسة الارتكاز على الممارسات الجي هوالمعلومات  حوكمة نظمإن الهدف من  - 

  :هذا عن طريقو 

لنظام المعلومات بحد ذاته و بناء بنية تحتية قوية تكون في خدمة  التوافق الاستراتيجيتحقيق  •

  .الأهداف الإستراتيجية و تحقيق التوافق مع وظائف المؤسسة

بتقديم خدمات معلوماتية حسب احتياجات المادية و البرمجية و الكفاءات  التسيير الأمثل للموارد •

  .الزبائن
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  .من خلال تحديدها، تقييمها و ووضع خطط لمواجهتها في تسيير المخاطرالفعال التحكم  •

ضمان تحقيق القيمة المنتظرة من نظم المعلومات عبر حوكمة القيمة، و تسيير المحافظ و  •

  .الاستثمارات بفعالية

سيير و قياس أداء نظم المعلومات بوضع الأهداف و المؤشرات و استخدام لوحات القيادة و ت •

   .إجراء التدخلات اللازمة، كذلك تسيير الاتصالات الداخلية و الخارجية بفعالية

إستراتيجية كل من معرفة  يستوجبتقييم حوكمة نظم المعلومات من خلال التدقيق الداخلي إن  - 

 ثمدراسة المجالات الإستراتيجية لحوكمة نظم المعلومات،  كذلكتيجية نظم المعلومات، المؤسسة و إسترا

لكل مجال استراتيجي و التي من خلاله يتم استنتاج مستوى تقييم مستوى التحكم في الممارسات الجيدة 

  .التحكم في حوكمة نظم المعلومات و مدى دعمها لأهداف و إستراتيجية المؤسسة

يساهم التدقيق الداخلي بفعالية قصوى في تحقيق إستراتيجية المؤسسة من خلال تفييم حوكمة نظم  - 

المعلومات، حيث يسمح لإدارة المؤسسة بإلقاء نظرة حقيقية على نقاط القوة و الضعف التي يعاني منها 

  .بسهولة اإستراتيجيتهنظم المعلومات و بالتالي اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لتحقيق 

  :النتائج الميدانية

، توصلنا إلى مجموعة من النتائج Evolutec Internationalبعد إجراء الدراسة الميدانية في مؤسسة 

  :كما يلي

بفعالية  أهدافهتطبيق التدقيق الداخلي بدون وجود خلية مستقلة عن الوظائف لا يمكنه تحقيق  أن - 

  .بتدقيق مديرية الجودة الأمرما تعلق  إذاخاصة 

لنظم  ستراتيجيةمن الصعب جدا تطبيق حوكمة نظم المعلومات في مؤسسة لا تحتوى على إ - 

الإدارة المسؤولة عن نظم المعلومات، حيث أغلب المؤسسات الجزائرية لها نفس المشكل لاقتصار 

 وظائف و ليس كوظيفةللعلى أشغال الصيانة و شيئا من التطوير باعتبارها وظيفة دعم  المعلومات

أيضا غياب هيكل إداري حقيقي لنظم المعلومات ، لمؤسسة محل الدراسةا مثلما هو الحال في إستراتيجية

  .و بالتالي غياب ضوابط حوكمة نظم المعلومات

  .إن قلة الموارد البشرية في مصلحة المعلوماتية يقلل من جودة و فعالية العمليات و المهام المنوطة بها - 
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توفر مكونات التوافق الاستراتيجي في المؤسسة لا يكفي لتحقيقه و هذا لغياب إستراتيجية أو خطة  إن - 

واضحة للمعلوماتية ما ينقص من دور و أهمية نظم المعلومات و يبقيها مصلحة المعلوماتية في وظيفة 

  .الدعم بعيدا عن دورها الاستراتيجي

غياب البيانات و المؤشرات المالية و الاقتصادية كالميزانية الخاصة بنظم المعلومات، و اقتصارها  إن - 

، و ينتج عنه عدم القدرة على على المؤشرات التقنية، تجعل من الصعب القيام بعملية مراقبة التسيير

  .نظم المعلومات من ةالمنتظر  و القيمة الاستعمال الأمثل للموارد و صعوبة قياس الأداء المالي

ل نظم المعلومات بالمؤسسة بدور هام في اختيار و تسيير موارد نظم المعلومات بتحكم و يقوم مسؤ  - 

  .حسب متطلبات الوظائف و الزبائن أي عقلاني يستند إلى الاحتياجات

تضعها يوما ما على  أن بنظم المعلومات في المؤسسة يمكن متعلقةتعاني المؤسسة من مخاطر عديدة  - 

أهمها المخاطر البشرية و التي من الصعب التحكم و  الحافة لشدة التنافس في القطاع التي تنشط فيه،

التنبؤ بها خاصة مع غياب الإجراءات الردعية في حق المخالفين، كذلك المخاطر التكنولوجية التي يمكن 

  .ياب أنظمة الحماية الأصليةأن تحدث فقدان للجاهزية و الموثوقية للمعلومات جراء غ

كثيرا  ، نظرا للوضع التنافسي الشديد انعدام الاستثمارات في نظم المعلومات يؤثر سلبا في قيمتها حيث - 

  .رغم الأهمية التي يمكنه تقديمها للمؤسسة في الاستثمار في نظم المعلوماتالإدارة تتردد ما 

را لعدم توفر خطة إستراتيجية كاملة لنظم مستوى التحكم في حوكمة نظم المعلومات ضعيف نظ - 

المعلومات عدا كونها وظيفة دعم، رغم التحكم الجيد في موارد نظم المعلومات سواء المادية، البرمجية أو 

غياب التسيير الجيد في المخاطر، و غياب مؤشرات الأداء الكافية و الغياب التام  أن إلاالبشرية، 

للاستثمارات في نظم المعلومات، كلها ساهمت في إضعاف مستوى التحكم و بالتالي عدم التمكن من 

  .تحقيق الأهداف الإستراتيجية بفعالية

ود في المؤسسة محل الدراسة و هو حوكمة نظم المعلومات لا تحقق الغرض المنش أنمما سبق نستنتج 

من دون التحكم الفعال في الممارسات الجيدة لحوكمة  ذلك لا يمكن أن يتمدعم الأهداف و الإستراتيجية، 

تسيير الموارد بصورة فعالة، نظم المعلومات من خلال تحقيق التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات و 
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من جميع الجوانب و التحكم في المخاطر و إظهار أهمية نظم بالإضافة إلى تقييم أداء نظم المعلومات 

  .المعلومات من خلال قياس قيمتها

  :توصيات الدراسة

  :على ضوء ما سبق، يمكننا تقديم التوصيات التالية

التدقيق  عاييرفقا لمو تعمل  خلية للتدقيق الداخلي تكون مستقلة عن وظائف المؤسسة و إنشاء يجب - 

  .19011 الإيزو مواصفةوفق الدولية و ليس 

ليتمكنوا من القيام بمهمتهم في مصلحة يجب تكوين المدققين الداخليين حول نظم المعلومات  - 

  .وجه أكملالمعلوماتية على 

  .يجب إرساء قواعد و مبادئ حوكمة المؤسسات في المؤسسة - 

فيهما أهداف و مخطط توجيهي سنوي خاص بنظم المعلومات، تحدد يجب إعداد خطة إستراتيجية  - 

  .الوظيفة، و بالتالي يصبح لها دور استراتيجي بعيدا عن دور الدعم الذي كانت تقدمه

يجب إعداد و تبليغ سياسات تتعلق بإستراتيجية نظم المعلومات داخليا في المؤسسة بمشاركة المدير،  - 

  . مسؤول المعلوماتية و الوظائف

  .المعلوماتية للتمكن من أداء المهام بفعالية اكبريجب توظيف موارد بشرية إضافية في مصلحة  - 

و ليس مقلدة و تكون معممة على جميع حواسيب  أصليةيجب اقتناء برامج حماية من الفيروسات  - 

  .المؤسسة

  .مرجعية للازمات، و دليل للخدمات المعلوماتية المقدمةيجب إعداد  - 

استعمال الموارد المعلوماتية و تحميل كل من يخالف سياسة يجب اتخاذ إجراءات صارمة ضد  - 

  .المسؤولية على عاتق المسؤول عن الحادثة و ليس على مسؤول المعلوماتية

يجب إعادة تقييم الموارد المعلوماتية المادية و البرمجية الموجودة في المؤسسة و استعمال الأدوات و  - 

  .طرف المديرية المالية الأساليب اللازمة لقياس القيمة المعنوية لنظم المعلومات من
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مختلف يجب التسريع في اقتناء نظام معلومات متكامل لتسهيل التحكم في العمليات و التنسيق بين  - 

  .الوظائف

   :آفاق البحث

 الإشكالياتيمكن البحث فيها و تطويرها و تتمثل في  مستقبلية لدراسات مفتاحا البحثي العمل هذا يكون قد

  :التالية

  .حوكمة نظم المعلومات في تحقيق إستراتيجية المؤسسةدور مرجعيات  •

  .أثر تقييم نظم المعلومات بواسطة مرجعية كوبيت على أداء المؤسسة •

  .في تحقيق حوكمة نظم المعلومات في المؤسسة دور التدقيق الخارجي •
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